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Resumo

O artigo compreende as barreiras da implementacdo do design estratégico em empresas de
larga-escala. O design é visto como uma ferramenta vital para a inovacdo, essencial para a
competitividade e adaptacdo ao mercado. No entanto, sua abordagem pode enfrentar barreiras
significativas, incluindo a necessidade de equilibrar requisitos de diversos stakeholders e
imediatismo exigido pelo ambiente empresarial. Utilizando uma revisdo de literatura
exploratéria, o estudo identifica as principais dificuldades, como a resisténcia cultural, a falta de
recursos e a dificuldade de alinhamento entre departamentos. O objetivo é contribuir com
novos conhecimentos para o campo académico e pratico do design estratégico.

Palavras Chave: Design Estratégico; Design Thinking; Barreiras de Design em grandes empresas
privadas.

Abstract

The article addresses the barriers when implementing strategic design in large-scale companies.
Design is seen as a vital tool for innovation, essential for competitiveness and market
adaptation. However, its approach can face significant barriers, including the need to balance
different stakeholders' requirements and the immediacy demanded by the business
environment. Using an exploratory literature review, the study identifies the main difficulties,
such as cultural resistance, lack of resources and difficulty in aligning departments. The aim is to
contribute with new knowledge to the academic and practical field of strategic design.

Keywords: Strategic Design; Design Thinking, Design barriers in large private companies.

152 Congresso Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento em Design, Manaus (AM)



A Pesquisa e Desenvolvimento em Design

1. Introdugao

As grandes empresas sao capazes de influenciar significativamente a economia, a cultura
e a sociedade como um todo. Com suas vastas redes de operacdes, elas criam empregos,
impulsionam o crescimento econémico, impactam o meio ambiente e moldam tendéncias de
mercado e padrdes de consumo. Por isso, essas organizagdes precisam constantemente inovar
para se adaptarem a um ambiente de mercado em continua evolucao.

Para atender a crescente necessidade, as empresas vém se interessando pelo campo do
Design como um dos recursos estratégicos para a inovacdo. A promessa de um processo eficaz
de resolucdao de problemas, aliado a uma abordagem proativa, atrai empresas que temem
investir grandes quantias em inovacao devido aos riscos inerentes ao processo (STICKDORN, M.
etal., 2018).

Gui Bonsiepe (2015) reconhece o design como um elemento essencial no processo de
inovacdo, destacando sua capacidade de atribuir significados a inovacdo para a sociedade. Isso
posiciona o design como um dos principais fatores de competitividade empresarial, além de ser
um componente crucial na estratégia de planejamento, producdo e marketing.

Apesar do interesse das grandes empresas em desenvolver projetos e solugées por meio
da abordagem do design, a sua implementacdo pode ser exaustiva, defrontando-se com
diversos desafios, como a primordialidade em equilibrar as necessidades e requisitos de todos
os atores envolvidos no processo (usuario, diretores, acionistas, sponsor, etc.) e a corrida contra
o tempo empresarial em que as solugdes precisam entregar valor e resultados rapidamente.

Considerando que design é uma abordagem centrada no ser humano para a inovagao
gue se baseia no repertério do profissional para integrar as necessidades das pessoas, as
possibilidades da tecnologia e os requisitos para o sucesso do negécio (BROWN, 2010), esses
desafios relacionados a mediacdo de todas as partes envolvidas e ao processo do projeto de
design evidenciam uma lacuna entre a teoria da abordagem do design para inovagdo e a pratica
real no contexto corporativo.

A prescricdo de um método sistematico muitas vezes ignora o fato de que ele estd
inserido em um ambiente corporativo repleto de barreiras econ6micas, politicas, temporais,
entre outras, que complicam o desenvolvimento da atividade de design. Por isso, o objetivo
deste artigo é compreender as principais barreiras sobre a pratica de design estratégico nas
organizacdes, com énfase nas abordagens sistémicas e estratégicas como design thinking e
pesquisa qualitativa, excluindo o design grafico e similares.

Para alcangar este fim, este estudo adota uma abordagem de revisao de literatura
exploratéria, percorrendo o assunto e entendendo os principais conceitos e dire¢cdes que sao
abordados quando se fala dos desafios do design nas grandes corporacdes. Esta abordagem se
dd pois, ao longo do processo, constatou-se que a producdo cientifica sobre o tema em
especifico ainda é escassa.
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Para este estudo, foram utilizadas as bases Google Scholar, Scielo, CAPES periddicos,
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes, Consensus.app (Al), numa pesquisa ampla e
sem limitacdo de datas, combinando de diversas formas os termos design; praticas
contemporaneas de design; design thinking; design de servigos; design estratégico; empresas de
grande porte; empresas privadas; grandes organizacdes; desafios e barreiras.

A partir disso, foi empregada a amostragem por julgamento, que consiste na selecao de
um subgrupo representativo da populacdo de acordo com as propriedades tidas como
relevantes para a pesquisa, guiada por algumas perguntas norteadoras como “Quais desafios
sdo observados dentro da pratica de design em empresas de larga-escala?”; “Quais sdo os
desafios andlogos a pratica de design em empresas de larga-escala?” em que identificamos a
inovacdo e os métodos ageis como temas substancialmente complementares.

Com este artigo, espera-se fomentar a discussdo sobre os desafios da abordagem do
design no contexto corporativo, entendendo o seu carater estratégico e relevante para a
inovacdo. Colaborando, assim, para a producdo cientifica do tema mas também, estabelecendo
um didlogo entre a academia e os profissionais da area que atuam no mercado, por meio da
identificacdo de desafios a partir de outros estudos e producdo de novos conhecimentos.

2. O pensamento de design, a teoria do design e o design thinking

Apesar das muitas definicGes de design quanto a sua amplitude, aplicagdo,
funcionalidade e estética, hd um consenso de que a atividade de design consiste em mover-se
de uma situacdo existente para uma situacgdo preferida (Simon, 1969; Papanek, 1985; Buchanan,
1992; Heskett, 2002), impactando no estado do usuario. Essas definigdes destacam o design
como uma pratica intencional, focada em transformar o estado atual em um estado melhorado.

Pioneiro na elaboragdao mais formal do pensamento em design, indo além da produgao
artesanal e industrial predominante até os anos 60, Archer (1965) pontua que “tem acontecido
uma mudanga mundial na énfase do escultural para o tecnolégico. Caminhos foram descobertos
para incorporar o conhecimento em ergonomia, cibernética, marketing e gestdo no pensamento
de design (design thinking)".

Neste contexto, o uso do termo “design thinking” se refere a teoria e “filosofia” do
design, culminando no pensamento de design, uma forma especifica de pensar que, segundo
Rittel e Webber (1973), lida com problemas que sdo complexos e mal definidos - os “wicked
problems” (problemas perversos). Esta atitude mental envolve os exercicios de organizar,
relacionar, criar, produzir e testar possibilidades. Essa concepcao de um design pds-industrial,
gue ndo se limita a profissdes ou produtos especificos, converge para a ideia de Design
Thinking, uma forma especifica de pensar (Farbiarz; Tabak, 2012).

Na contemporaneidade, entende-se que o design thinking ndo tem uma descricdo clara
e universalmente aceita (Lucy Kimbell, 2011), apesar do consenso de que essa abordagem
caracteriza o conhecimento dos designers e a maneira como eles abordam e compreendem seu
trabalho. Na Tabela 1, a autora destaca essas distingdes ao delinear as diferentes dimensdes e
aplicagdes do design thinking, enfatizando a necessidade de uma clareza terminoldgica.
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Tabela 1 - As diferentes formas de descrever Design Thinking

O design thinking como O design thinking como O design thinking como um
estrutura cognitiva teoria geral do design recurso organizacional
Textos Cross 1982; Schon 1983; Buchanan 1992 Dunne and Martin 2006;
fundamentais Rowe [1987] 1998; Lawson Bauer and Eagan 2008;
1997; Cross 2006; Dorst 2006 Brown 2009; Martin 2009
Foco Designers profissionais, O design como um campo Empresas e outras
nomeadamente especialistas  do conhecimento ou organizagdes que
disciplina necessitam de inovacao
Conceitos-chave Habilidade de design como O design ndo tem uma Visualizac3do, prototipagem,
uma forma de inteligéncia; disciplina prépria empatia, pensamento
reflexdo-inagdo, pensamento integrador, pensamento
abdutivo abdutivo
Natureza dos Os problemas de design s3o Os problemas de design Os problemas
problemas de mal estruturados, o problema sdo problemas perversos organizacionais sao
design e a solucdo evoluem em problemas de design
conjunto.
Locais de Disciplinas de design As quatro ordens de design  Qualquer contexto, desde os
especializagao e tradicionais cuidados de saude ao acesso
atividade de a agua potdvel (Brown e
design Wyatt 2010)

Fonte: Lucy Kimbell (2011)

Na organizacdo de Kimbell (2011), observa-se uma evolugdo nas definicdes de design
thinking, que inicialmente se referia a uma "maneira de pensar e agir", passando por sua
contextualizacdo em problemas complexos, até sua aplicacdo na resolucdo de problemas e
desenvolvimento de solugbes nas organizacbes. Essa expansdao culmina tanto na
democratizacdo da abordagem, permitindo que ndo designers utilizem o pensamento de design
em contraste com o pensamento analitico, quanto na consolidagdo de seu papel estratégico no
mercado contemporaneo.

Enquanto que globalmente o pensamento de design também é chamado de design
thinking, o termo possui algumas particularidades no Brasil. Além de ser entendido como um
recurso organizacional, foi criado um método que sintetiza as principais etapas de um processo
de design como uma abordagem abrangente para a resolucdo de problemas, utilizando os
principios da colaboracdo, empatia e experimentacdo por meio de compilados de ferramentas.
Na publicacdo “Design Thinking Brasil”, os autores pontuam que enquanto a abordagem
tradicional analitica incentiva que devemos nos mover na direcdo mais razodvel e eficiente para
solucionarmos problemas (como se andassemos em uma linha reta), o pensamento do Design
propde que devemos nos mexer primeiro para gerar opgbes que nos levardo a encontrar um
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caminho mais adequado para a solu¢dao do nosso problema, mesmo que essa solu¢ao nao seja a
mais 6bvia em um primeiro momento (ALT & PINHEIRO, 2011).

Embora o "método" design thinking tenha democratizado o campo do design,
expandindo sua aplicacdo nas empresas e facilitando a compreensdao da abordagem por
executivos e individuos com papeis estratégicos, por outro lado, também se identificou o risco
de projetar uma imagem limitada e redutora do que é o design e de qual é o papel do designer.

Devido a essa diferenca de significados, neste artigo adota-se o termo design estratégico
como o mais adequado para tratar da pratica do design nas empresas, evitando confusdes com
definicdes simplistas de design thinking no Brasil. Portanto, o design estratégico refere-se a
abordagem do design voltada para a resolucdo de problemas organizacionais e para o foco em
inovagao.

2.1. Design estratégico e Inovagao

O Design Thinking e a necessidade pela inova¢cdo comecaram a se entrelacar nas ultimas
décadas, colocando o designer como desenvolvedor daquilo que é necessdrio e vantajoso para
a industria (Dziobczenski et al., 2012). Embora, como abordagem, seja reconhecida como um
fator crucial para a diferenciacdo de algumas das empresas mais inovadoras da atualidade, a
relacdo entre a pratica e inovacdo ainda carece de estudos que comprovem sua eficicia e a
forma como é efetivamente implementada. Por isso, o objetivo deste capitulo é entender a
inter-relacdo entre design e inovacao pelo ponto de vista de tedricos influentes tanto do campo
do design quanto da administracao.

Schumpeter (1988), em sua teoria do desenvolvimento econGmico argumenta que a
inovacdo disruptiva é o motor do crescimento econémico, ao transformar industrias e criar
novas oportunidades. Ele destaca a importancia das empresas inovadoras em liderar essas
transformacdes. Complementarmente, Peter Drucker (2002), escreve que a inovagdo é a funcao
central de qualquer negdcio, sendo essencial para sua sobrevivéncia e crescimento. O autor
acredita que a inovagdo deve ser sistemdtica e intencional, integrando-se a todas as areas da
empresa. Ambos autores enfatizam a importancia da inovagao para o sucesso empresarial.

Sabe-se entdo que a necessidade por inovagdao é constante dentro dos negdcios e,
consequentemente, a demanda por abordagens que facilitam a criacao de solug¢Ges inovadoras.
A partir disso, Tim Brown (2010) afirma que por meio do design thinking (no caso, o
pensamento de design), é possivel explorar mais ideias mais rapido do que de outras maneiras.
Além disso, a abordagem pode fazer parte do “exercicio da inova¢cdao” de muitas formas,
destacando-se a abordagem centrada no usuario que valoriza o “fator humano”, observando os
comportamentos, necessidades e preferéncias do publico de determinada inovacao.

A concepg¢dao de que o Design e a inovagdo possuem uma inter-relacdo antecede a
percepcao de Tim Brown. Herbert Simon, em "The Sciences of the Artificial" (1969), destacou o
design como uma ciéncia distinta e essencial para a inovacdo. O autor introduziu a ideia de que
o design é uma atividade central na criagao de artefatos inovadores, enfatizando sua natureza
interdisciplinar, incluindo a engenharia e a administracao.
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Adicionalmente, Nigel Cross, com seu artigo "The Designerly Ways of Knowing" (1982),
reforca essa visdo, afirmando que o design possui seus préprios métodos e processos de
geracdao de conhecimento. Ele destaca que os designers tém uma maneira Unica de abordar
problemas e criar solu¢des, o que é fundamental para a inovagao.

Gui Bonsiepe (2015) reconhece o design como um elemento essencial no processo geral
de inovagdo, argumentando que ele integra a inovacao cientifica e tecnolégica as praticas
cotidianas. O papel do design nos processos de inovacdo é, principalmente, humanizar a
tecnologia, criando significados e otimizando as interacbes (Bonsiepe, 1999; Krippendorff,
2005).

No Brasil, a metodologia do design thinking (visdo abordada anteriormente) também é
vista como uma abordagem diferenciada para a criacdo de solu¢des mais inovadoras, como
declaram Alt e Pinheiro (2011): uma abordagem focada no ser humano que vé na
multidisciplinaridade, colaboracdo e tangibilizacdo de pensamentos e processos, caminhos que
levam a solugdes inovadoras para negécios.

Dessa forma, tanto pensamento do design quanto o conceito de design thinking sdo
vistos como um meio para a inovacdo pelo mercado corporativo, tornando-se um recurso
estratégico para a diferenciacdo. Porém, apesar do design estratégico ser considerado um
promotor da inovacdo, a sua pratica deve ser contextualizada e adaptada para a realidade de
cada empresa.

Em complemento, considera-se importante apontar que o design estratégico para a
inovacdo possui seus desafios quando se trata do contexto empresarial, como, por exemplo, o
fato de que processos mais colaborativos, focados no usuario e com espaco para
experimentacdo precisam de mais tempo - caracteristica que ndo costuma ser apreciada pelo
mercado. No artigo “Design thinking was supposed to fix the world. Where did it go wrong?” do
MIT Technology Review (2023), Wes Taylor pontua que “se realmente quisermos pensar nas
partes interessadas, se quisermos ter mais niveis de recursos quando projetamos coisas, entdao
nao poderemos trabalhar na velocidade da industria”.

Questdes como essa corroboram para que existam lacunas significativas no uso da
abordagem, além da falta de estudos sobre os resultados das inovag¢Ges derivadas do design
estratégico. Vé-se a ampla utilizacdo e disseminacdo do design como propulsor de inovagao,
mas pouco se fala da implementacao dos projetos e seus reais resultados.

Por fim, sem ignorar suas falhas, pode-se considerar que o design e a inovagdo tem uma
relagdo importante quando trata-se do mundo corporativo, auxiliando as empresas a
identificarem desafios de forma mais estratégica, desenvolver solu¢des mais adequadas as
pessoas envolvidas e, por fim, promovendo a inovagdo por meio de um processo mais criativo
gue permite o desenvolvimento de possibilidades que talvez ndao seriam alcangadas com
processos tradicionais.
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3. Praticas de Design Estratégico nas empresas de larga-escala

Nesta pesquisa, optou-se por trabalhar com grandes empresas devido ao contexto ser
mais relevante para a discussdao da aplicacdao dos principios de design estratégico. Empresas de
médio ou pequeno porte tendem a apresentar menor complexidade nos relacionamentos
internos, fazendo com que as barreiras culturais e estruturais ndo sejam tao nitidas (CARLGREN
etal., 2014).

No capitulo anterior, analisou-se o design como recurso estratégico para a inovacao nas
empresas de grande porte, visando ao aumento da vantagem competitiva. O capitulo atual foca
nas possibilidades de praticas do design contemporaneo empresarial, com énfase no design
estratégico, por meio das perspectivas de Claudio Roberto Boni (2022), Jieun Kwon, Younghyun
Choi e Yura Hwang (2021), e Lisa Carlgren, Maria ElImquist e Ingo Rauth (2016).

Para organizar as contribuicdes dos autores e atingir o objetivo deste estudo, criou-se a
Tabela 4 a partir da recategorizacdo das praticas exploradas pelos autores referenciados.

Os estudos selecionados foram: (1) a dissertacdo de Claudio Roberto Boni (2022),
"Design Estratégico aplicado ao setor privado: uma analise da percepcao dos profissionais de
design com experiéncia no desenvolvimento de projetos para grandes marcas"; (2) o artigo
"Enterprise Design Thinking: An Investigation on User-Centered Design Processes in Large
Corporations", de Jieun Kwon, Younghyun Choi e Yura Hwang (2021); e (3) o artigo "Exploring
the Use of Design Thinking in Large Organizations: Towards a Research Agenda", de Lisa
Carlgren, Maria EImquist e Ingo Rauth (2016).

Boni (2022) classifica o design estratégico conforme percebido por profissionais
experientes que desenvolvem projetos para grandes marcas do setor privado, por meio de
entrevistas qualitativas processadas por um método indutivo. A Tabela 2 refere-se a “Figura 7 —
Diagrama do tema "Como acontece o design estratégico", suas categorias e subcategorias.” do
estudo em foco.
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Tabela 2 - Como acontece o design estratégico

Tema
Como acontece o design estratégico

Categoria A . . . —

e Categoria Experiéncia Categoria Descoberta Categoria Criagao
Multidisciplinaridade g P g g ¢
Atores com repertorio Criagdo/adaptacdo de Analise de tendéncias Ferramentas tradicionais
estratégico ferramentas de design

Construcdo de hipoteses

Abordagem multidisciplinar Ciclos de aprendizagem Experimentacdo

Identificagdo de

Ferramentas de negdcio Olhar para a inovagdo oportunidades Formulagao de estratégias
Alinhamento com o Centrado no usuario Questdes exploratdrias Aplicacdo de workshops
negécio N .
g Sem Reenquadramento do Capacitagdo da equipe do
Alinhamento com a marca frameworks/Ferramentas  briefing cliente
. adrdes I ~ -
Alinhamento com a P Identificacdo de problemas Construgdo de cenarios
tecnologia Experiéncia pratica - futuros
& nepativa P Realizagdo de
Alinhamento com a cultura & pesquisas/diagndstico Cocriagao
Experiéncia pratica positiva . N . ~
P P P Metadesign Criacdo/Conceituacdo
Frameworks/Ferramentas . N . ~
N / Necessidade de Facilitagdo/Articulagdo de
padrdes ~
desconstrucdo saberes
Entendimento da Uso da intuicdo

complexidade Design de servigos

Andlise sistémica/da cadeia

de valor Design thinking

Fonte: Claudio Roberto Boni (2022).

O autor, a partir dos dados coletados nas entrevistas, agrupa a abordagem de Design
Estratégico em 4 macro categorias: A Multidisciplinaridade envolve a intera¢do do design com
outras areas, uso de ferramentas nao convencionais, alinhamento com agentes externos e
consideracdo de esferas maiores, como tecnologia, marca e cultura; a categoria Experiéncia
abrange o estilo de trabalho dos profissionais, suas escolhas de atuagao e vivéncias, destacando
as formas de trabalho adotadas na execucdo de projetos para grandes marcas. A Descoberta
foca na pesquisa, entendimento do problema, alinhamento do briefing e coleta de informacdes
na fase inicial do projeto e, por fim, a Criacdo esta relacionada ao desenvolvimento de solugdes,
abordagens de concepg¢do e construcdo de artefatos, agrupando subcategorias que, embora
possam envolver outras areas, sao organizadas juntas para facilitar a compreensao da estrutura
de codigos.

Uma contribuicdo relevante é a percepcdao de que elevacdo do design para um nivel
estratégico reflete uma mudanca na atuacdo dos profissionais da area, que buscam nado apenas
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a criagao de solugdes com carater inovador, mas também uma postura de facilitador, articulador
e reconhecer que o design ndo consegue atuar isoladamente (BONI, 2022). Isto exige uma
transformacdo cultural das préprias empresas, levando os designers a dialogarem mais com a
esfera estratégica e demandando que as organizacdes se abram para abordagens mais
holisticas, organicas, humanizadas e criativas.

A importancia de considerar os usudrios durante a formulacdo das estratégias de design
também é destaque. No contexto empresarial, embora a importancia dos usuarios seja
reconhecida, a execucdo efetiva desse principio é limitada e, de acordo com a pesquisa, o
equilibrio entre as necessidades do negécio e do usuario aparece aqui como, talvez, sendo o
maior desafio para esses estrategistas (BONI, 2022).

Além disso, o profissional de design estratégico ndo é capaz de causar mudanca por si
s6. E necessédrio que haja o envolvimento de outras dreas no processo, tendo assim o design
estratégico como um fio condutor de possiveis inovacdes. Busca-se a abordagem de design
estratégico com o intuito de gerar inovacdo, porém, essa caracteristica por vezes se perde
devido a diversas barreiras durante o processo.

No segundo estudo selecionado para esta andlise, Jieun Kwon, Younghyun Choi e Yura
Hwang (2021) investigam a abordagem do design estratégico em empresas americanas de
larga-escala por meio de entrevistas qualitativas com 20 profissionais. A Tabela 3 traduz a
categorizacdo realizada pelos autores:

Tabela 3 - Visualizagdo do modelo de design thinking em cinco etapas.

A etapa do
design thinking . N ~ N
E 2 D 1 1
usada com mais mpatia (2) efini¢do (1) Ideagdo (10) Prototipa¢do (9) Testes (3)
frequéncia
Palavras-chave Usudrio Real Organizado Time Comunicagao Analise de
relacionadas Diversidade Dire¢do futura Problema Tamanho dados
Perspectivas Espaco-problema  Colaboragdo Orgamento Relatério
Solugdo Menos Usudrio Restrigdes Método
Medo retrabalho satisfeito Construcdo tradicional
Inconveniéncia  Conceito Sinergia Diversificacdo Customizagdo
Nova tecnologia emocional Feedback
Facilitador Confirmacio
Pesquisa VOC
Diregao

organizacional
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Fonte: Jieun Kwon 1, Younghyun Choi and Yura Hwang (2021)

Os autores realizaram a categorizagdo com base nas etapas do processo de design:
empatia, definicdo, ideacdo, prototipagem e teste. Em cada etapa, foram incluidas praticas
como estruturar o espaco do problema, colher feedback dos stakeholders e criar consenso,
alinhando-se em alguns aspectos ao estudo anterior. No entanto, também foram mencionadas
outras praticas de carater operacional, como a elaboragao de relatérios.

Foi identificado a dificuldade enfrentada pelos entrevistados em projetar de forma
centrada no usuario,b uma vez que, em determinados momentos, as necessidades
organizacionais prevaleceram sobre as necessidades dos usudrios (KWON; CHOI; HWANG,
2021). Essa percepgao corrobora os desafios destacados na pesquisa anterior, onde o equilibrio
entre atender as necessidades organizacionais e as dos usudrios foi apontado como um dos
maiores obstaculos para os profissionais.

Como limitagdes desta pesquisa, destaca-se a diversidade de cargos dos profissionais
entrevistados. Observa-se que o design estratégico ndo é exclusivo a um Unico cargo de design e
gue as praticas variam conforme o escopo de atuacdo dos profissionais, podendo “assumir-se
gue existem outros departamentos que tém mais dificuldade em implementar o design
estratégico ou que podem nao ter qualquer conhecimento da mesma.” (KWON; CHOI; HWANG,
2021).

No terceiro trabalho, Lisa Carlgren, Maria EImquist e Ingo Rauth fizeram um estudo de
caso multiplo, investigando cinco empresas que utilizam o design estratégico ha mais de cinco
anos, todas com atuacdo internacional na Suécia. Os dados foram coletados por meio de trés
entrevistas semi-estruturadas por empresa, envolvendo um gerente de implementacdo, um
facilitador experiente e um funciondrio com experiéncia recente em design estratégico. A Tabela
4 refere-se a “Table 1. Design Thinking: Core Elements.” do estudo em especifico.

Tabela 4 - Design Thinking: Elementos essenciais.

Tema Central Exemplos de prdticas e principios / mentalidades

Foco no usuario Empatizar com os usuarios para entender necessidades latentes usando
abordagens qualitativas e especificas de contexto para realizar pesquisas
com usuarios. Interagdo com usudrios em, por exemplo, pesquisa, ideagdo
e teste de ideias.

Enquadramento do problema Desafiar e reformular o problema inicial para expandir o espago do
problema e da solugdo, através de sinteses que incluem descoberta de
padrdes e ideagao.

Visualizagao Tornar ideias e insights visuais e tangiveis, para externalizar conhecimento,
comunicar e criar novas ideias, através, por exemplo, de técnicas de
estruturacdo visual, esbogos rusticos e dramatizagdo. "Pensar fazendo".
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Experimentac¢ao Estilo de trabalho iterativo, divergente e convergente. Prototipar
rapidamente e frequentemente para aprender (protdtipos simples e
rusticos) e testar solugdes rapidamente compartilhando protétipos com
usudrios. Falhar cedo e falhar frequentemente. Brincadeira e humor.

Diversidade Criagcao de equipes diversificadas com um clima onde cada opinido conta e
as decisdes sdao tomadas em conjunto. Colaboragao com entidades
externas e busca de diversas perspectivas de uma variedade de campos.
Espirito democratico.

Fonte: Lisa Carlgren, Maria ElImquist and Ingo Rauth (2016)

Os autores classificam o design estratégico como um conjunto de principios, praticas e
técnicas centrais que sdo categorizados como (1) foco no usudrio, que envolve empatizar com
os usuadrios para entender suas necessidades latentes usando pesquisa qualitativa e contextual,
e interagir com eles em pesquisa, ideacdo e teste de ideias; (2) Enquadramento do problema,
gue consiste em reformular o problema inicial para expandir o espaco do problema e da solugao
através de sintese, identificacdo de padrbes e ideacdo; (3) Visualizacdo, que torna as ideias
visuais e tangiveis para comunicar e criar novas ideias usando estruturagao visual, maquetes
rusticas e dramatizacdo; 4) Experimentacdo, que implica prototipar rapidamente e com
frequéncia, testando solugdes com usuarios e aprendendo com falhas precoces. E, diversidade,
gue consiste em formar equipes diversas, valorizar todas as opinides e colaborar com entidades
externas, promovendo um espirito democratico.

Percebe-se, a partir das referéncias deste capitulo, que as praticas de design estratégico
abrangem diversas naturezas, como ferramentas, processos, abordagens e atitudes. Por
exemplo, o autor Claudio Roberto Boni (2022) categoriza em seu estudo tanto o “Uso da
intuicdo”, uma atitude, quanto o “Metadesign”, uma abordagem de projeto. Da mesma forma,
os autores Lisa Carlgren, Maria Elmquist e Ingo Rauth (2016) incorporam a abordagem do
“Espirito Democratico” enquanto destacam a pratica de “Colaboracdo com entidades externas e
a busca de diversas perspectivas de uma variedade de campos”.

As Tabelas 5 e 6 organizam os principios, abordagens e praticas comuns entre os trés
estudos apresentados, considerando os paises, que destacam praticas como a estruturagdo e
reformulacdo do problema inicial, além da adocdo de abordagens multidisciplinares. A
experimentacdo e a criagdo de protétipos também sdo frequentemente mencionadas,
juntamente com a necessidade de considerar diferentes perspectivas, adotar uma abordagem
centrada no usuario e avaliar tanto as necessidades organizacionais quanto culturais da
empresa.

Fez-se necessdrio separar principios e abordagens das praticas propriamente ditas.
Observa-se que parte do que é considerado “pratica de design” em diversos estudos, se
relaciona mais a atitudes e comportamentos mais generalistas, bem como modelos mentais e
valores.
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Tabela 5 - Principios e abordagens categorizados por autores analisados

Categoria Principio / Abordagem Pais Autor

Centrado no usudrio . .

Brasil Boni, 2022

Ciclos de aprendizagem

Criacdo de equipas diversificadas com um

clima onde cada opinido conta e . Carlgren; ElImquist;

as decisdes sdo tomadas em conjunto. Suécia Rauth, 2016
Processo de design “Espirito Democratico”
em geral Entendimento da complexidade

Facilitacdo/Articulacdo de saberes

Metadesign ) )

Brasil Boni, 2022

Necessidade de desconstrucado

Olhar para a inovagdo

Uso da intuicdo

. Kwon; Choi; Hwang,

Descoberta Explorar diferentes vozes e perspectivas Estados Unidos 2021
Ideagao "Pensar fazendo".

“Falhar com frequéncia e falhar logo” .
q g . Carlgren; ElImquist;
Suécia

Prototipagsio Brincadeira e humor. Rauth, 2016

Estilo de trabalho iterativo divergente e
convergente.

Atores com repertorio estratégico

Abordagem multidisciplinar

Alinhamento com a cultura
Transd|SNC|pI|nar|dade Alinhamento com a marca , Boni, 2022
e conexao com ) ' Brasil
negécio Alinhamento com a tecnologia

Alinhamento com o negdcio

Andlise sistémica/da cadeia de valor

Ferramentas de negdcio

Fonte: Elaborado pelos autores

Os principios e abordagens foram divididos nas categorias: (1) Processo de design em
geral, que se refere a principios que sdo aplicados ao processo como um todo, destacando-se a
centralidade no usudrio, diversidade de participacdo no processo e a necessidade de
desconstrucdo do contexto; (2) Descoberta, onde destaca-se a exploracdo de de vozes diversas;
(3) Ideacdo, onde destaca-se o “thinking by doing”, ou “pensar fazendo”, trazendo uma
abordagem mais intuitiva de criacdo; (4) Prototipacdo, onde destaca-se o modelo mental de
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teste e iteragdo; e por ultimo (5) Transdisciplinaridade e conexdao com o negdcio, onde
destaca-se que o design precisa estar alinhado com diversas dreas do negdcio, como cultura,
marca e tecnologia.

Tabela 6 - Praticas de design categorizadas por autores analisados

Categoria Prdticas Pais Autor

Conhecer as ferramentas base para o design
estratégico

Aplicagao de workshops

Capacitacdo da equipe do cliente Brasi
rasi .
Criacdo/Conceituagdo Boni, 2022

Processo de design Ligar o problema abordado aos objetivos do

em geral negadcio, de forma muito
clara.
Criacdo/adaptacdo de ferramentas
Colaboragdo para
diversas gerspectivas de uma variedade de  Suécia Carlgren; Elmquist;
persp Rauth, 2016
campos.
Colher feedbacks dos Stakeholders
Gestao de Fazer relatdrios Estados Unidos Kwon; Choi; Hwang,
stakeholders 2021
Encontros e reunides para comunicagao
Andlise de tendéncias
Construcdo de hipdteses
Identificacdo de oportunidades
Identificacdo de problemas Brasil Boni, 2022
QuestGes exploratorias
Realizagdo de pesquisas/diagndstico
Reenquadramento do briefing
Descoberta
Empatizar com o usuario por meio de
pesquisas qualitativas para encontrar dores e | | )
necessidades Suécia Carlgren; Elmquist;
. . Rauth, 2016
Interagdo com usudrios em, por exemplo,
pesquisa, ideagdo e teste de ideias.
Encontrar dores, medos e inconveniéncias )
dos usudrios Estados Unidos Kwon; Choi; Hwaneg,
2021
Entender o usuario real
Definicio d Suécia Carlgren; ElImquist;
etinicao do Reenquadramento do problema Rauth, 2016
problema
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Categoria Prdticas Pais Autor
Definir direcdo futura para o projeto
Entender problemas complexos Estados Unidos E\(l)v;; Choi; Hwang,
Estruturar o espaco do problema
Cocriagao
. Brasil Boni, 2022
Construgdo de cenadrios futuros
Visualiza¢do de ideias, informacdes e dados Suécia Carlgren; Elmquist;
. (tornar ideias e insights visuais e tangiveis) Rauth, 2016
Ideagdo
Colaboragdo
Desenvolver solugdo ; i;
¢ Estados Unidos E\g;f’ Choi; Hwang,
Encontrar respostas para os problemas
identificados de maneira colaborativa
Testar protétipos e hipdteses. Brasil Boni, 2022
Prototipos rapidos (representacdes simples e
aproximadas), aprender e testar solugGes Suécia Carlgren; ElImquist;
rapidamente Rauth, 2016
Prototipacdo compartilhando protétipos com os usuarios.
Construcdo de protétipo
Criar consenso
Organizar o que foi ideado
. Kwon; Choi; Hwang,
Analise de dados Estados Unidos &
2021
Métodos tradicionais
Testagem

Prototipacdo com foco em funcionalidade e
testes técnicos (ndo necessariamente com o
usuario)

Fonte: Elaborado pelos autores

No caso das praticas propriamente ditas, foi feita uma divisdo em categorias voltadas ao
processo de design; entretanto, hd duas categorias que se diferem: definicdo do problema e
gestdo de stakeholders. Essas categorias foram acrescentadas aqui porque sdo momentos-chave
do processo de design em grandes empresas.

Em relacdo a categoria (1) Processo de design em geral, percebe-se que ha praticas como
aplicacdo de workshops, capacitacdes e também a aplicacdo, criacdo e adaptacdo de
ferramentas do design e de outras areas. Na categoria (2) Gestdo de stakeholders, observa-se
praticas como realizar encontros e reunides para comunicar progresso e tomar decisdes, colher
feedback dos stakeholders e fazer relatérios de determinadas partes do projeto. A gestdo de
stakeholders e o alinhamento de envolvidos tornam-se atividades importantissimas em
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contextos complexos e com muitos decisores, indicando a necessidade de venda e
convencimento do design estratégico dentro de uma organizagao.

Em (3) Descoberta, observamos ndo sé praticas origindrias do design, mas também de
outras areas, como analise de tendéncias, construcao de hipdteses e realizacdo de pesquisas.
Aqui, destaca-se a pratica de empatizar com o usuario e entender quais sdo suas dores e
necessidades reais. Em (4) Definicdo do problema, destaca-se a pratica de reframe do problema,
mostrando o momento do processo de design em que se estrutura o problema e se define qual
é 0 espaco do problema que serd trabalhado.

Em (5) Ideacdo, pode-se observar ndo sé diversas técnicas de criacdo, mas também a
visualizacdo de ideias, informacdes e dados, algo que também ajuda na comunicacdo do projeto
de design aos stakeholders. Em (6) Prototipacdo e (7) Testagem, ha um ponto de atencdo em
relacdo as amostras dos diferentes paises. Entende-se que, em prototipacdo, ha o momento de
construir protdtipos mais “grosseiros” e realizar testes rapidos com e sem usuarios. Na
testagem, Kwon, Choi e Hwang (2021) trazem os aspectos de prototipacdo com foco em
funcionalidade, bem como testes puramente técnicos, preparando o produto para a producao
em escala.

Apdbs a compreensdo das praticas contemporaneas de design estratégico dentro das
empresas de larga escala, busca-se entender quais sdo as barreiras de sua aplicacdo quando
inserida em um contexto corporativo repleto de resisténcias econdémicas, politicas, temporais e
culturais.

3.1 Desafios para implementagdo de projetos de design dentro de grandes empresas

Ao analisar as praticas contemporaneas de design em grandes empresas, foram
identificados desafios de diferentes naturezas, materiais e imateriais. Considerando que o
design estratégico é direcionado a inovacdo no contexto corporativo, percebe-se que as
barreiras do design sdo analogas as barreiras de inovagdo, especialmente no que se refere a
resisténcia a mudanga, prioridade de alocagdo de recursos e as caracteristicas de investimento
(SILVA FILHO, 2019).

Com o objetivo de compreender os principais tipos de desafios e apresentar uma visao
abrangente que relaciona diferentes autores, este estudo categorizou os desafios identificados
nas tabelas a seguir, comecando pela Tabela 7. As categorias criadas foram: (1) Competéncias e
habilidades escassas; (2) Dificuldade de implementac¢do de ideias novas e radicais; (3) Dinamica
de poder existente ameacada; (4) Falta de alinhamento com processos existentes; (5) Falta de
alinhamento na comunicacdo; (6) Conflito entre os principios/mentalidades de design thinking e
a cultura organizacional; e (7) Prioridade de alocacdo de tempo e recursos.

Além dos autores citados anteriormente, incluiu-se também o artigo “Dificuldades para
o posicionamento estratégico da atividade do design em empresas brasileiras de grande porte”
de Moreira e Bernardes (2015), o artigo “Uma analise das barreiras e facilitadores dos processos
de inovagao em grandes empresas a partir das premissas da inovagao orientada pelo design” de
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Sérgio Gualdi Ferreira da Silva Filho (2019) e, por ultimo, o estudo “Design Thinking in Large
Companies and Design Consulting Firms in Japan.” de Satoru Tokuhisa (2021).

A primeira categoria “competéncias e habilidades escassas” se refere aos desafios e
barreiras relacionados a prepara¢dao dos profissionais envolvidos nos processos de design,
evidenciados na tabela 7. Observa-se que as competéncias e habilidades para aplicar o design
estratégico nas empresas dependem da capacitacdo do profissional. Nas andlises dos autores
citados nessa categoria, fala-se sobre falta de maturidade dos profissionais de Design e
necessidade de experiéncias muito diversas para enfrentar desafios de negdcio.

Uma pratica muito citada foi a de adaptar e criar ferramentas originais. Isso exige do
profissional de design estratégico um grande repertério e capacidade de manipulacdo de
ferramentas com profundidade, buscando inspira¢cdo no préprio design, na administracdo, na
antropologia ou em quaisquer outras dareas. Enquanto barreira, podemos ver que essa
capacitacdo ndo se refere somente ao profissional de Design em si, mas também aos
profissionais da organizacdo como um todo que, ao ndo serem versados no processo de design,
acabam por se tornarem antagonistas de projetos realizados com essa abordagem. Assim,
acabam ocasionando dificuldades na implementagdo das solugdes propostas.

Tabela 7 - Desafios e barreiras da categoria “Competéncias e habilidades escassas”

Categoria Desafio / Barreira Pais Autor
Carlgren;
Competéncias de Design amplas sdo escassas Suécia Elmquist; Rauth,
2016

Diferentes concepgdes acerca dos conceitos
de inovagdo e design

Antagonismo no entendimento dos conceitos
de design e inovagao entre colaboradores e
gestores.

Gestores com caracteristicas mais reativas do
que pro-ativas durante a validacdo de novas
ideias na pratica.

Moreira;
Brasil Bernardes, 2015

Competéncias e
habilidades escassas

Informagdes compreendidas como pouco
estratégicas ndo sdo repassadas entre
colaboradores de diferentes setores.

Dificuldade de contaminagdo positiva entre os
setores

Falta de pessoal qualificado Silva Filho, 2019

E necessario desenvolver e usar ferramentas e -

. L Japdo Tokuhisa, 2021
métodos originais

Fonte: Elaborado pelos autores
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As categorias apresentadas na Tabela 8 evidenciam desafios intimamente relacionados a
inovagao. O processo de design orientado para a inovagao frequentemente resulta em solug¢des
adequadas para o usuario, mas com caracteristicas inéditas para a empresa. Tal situacdo implica
em um desequilibrio em relagdo ao desejo de inovagao, alinhamento com o momento atual do
negécio e viabilidade de aplicacdo. Além disso, ha uma resisténcia inerente as grandes
empresas em relacdo a inovacgdes, caracterizada pela aversao ao risco.

Na categoria “Dificuldade de Implementacdo de Ideias Radicais”, identificam-se barreiras
e desafios associados a resisténcia a mudanga, mesmo considerando que o objetivo do design
estratégico é a inovagdo. Observa-se que os designers frequentemente conseguem implementar
apenas projetos de inovagao incremental, em vez de disruptiva. Assim, ndao rompem com o
legado da solucdo anterior, mas apenas agregam valor a ela. Essa limitacdo também gera
dificuldades na legitimacdo das praticas de Design Thinking e Design Estratégico, devido a
dificuldade de criar um histdrico de grandes inovacgdes.

J&4 na categoria “Dinamica de Poder Ameacada”, observa-se uma reacdo adversa a
mentalidade mais colaborativa do design, que confronta a cadeia de comando e a hierarquia
das grandes empresas, resultando em disputas politicas internas devido ao receio de alguns
gestores de perderem autoridade. Como pontuado ao longo do artigo, a mediacdo dos
stakeholders envolvidos é uma caracteristica inerente ao processo de design estratégico em
grandes organizacdes. Contudo, essa interlocucdo é complexa e desafiadora em empresas
hierarquizadas, especialmente quando os gestores de nivel estratégico ndo estdo alinhados com
a ideia do design e seus valores.

Tabela 8 - Desafios e barreiras das categorias “Dificuldade de implementagao de ideias novas e radicais” e
“Dinamica de poder existente estdao ameagados”

Categoria Desafio / Barreira Pais Autor

Conceitos resultantes muito
diferentes do que é habitual da
organizacao

Equilibrio inovagao vs. negdcios vs. Sudci Carlgren; Elmquist;
uécia
viabilidade Rauth, 2016
Dificuldade de Desafio de legitimar as praticas de

implementacio de ideias DT com base nos resultados

novas e radicais anteriores

Desenvolvimento de produtos com
inovagdes mais incrementais do que

radicas. Brasil Moreira; Bernardes, 2015

Projetos com poucos atributos
intangiveis, como: servigo, oferta e
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experiéncia de usuario.

Equilibro "fazer diferente" vs.

alienacdo das pessoas
"todos sdo designers" pode

__ , . Carlgren; Elmquist;
ameacar o papel profissional do Suécia

Dinamica de poder existente designer Rauth, 2016
estdo ameagados
¢ Tomada de decisdo coletiva reduz
autoridade de alguns gestores
Politica e disputas territoriais
Brasil Silva Filho, 2019

Falta de apoio executivo

Fonte: Elaborado pelos autores

Na tabela 9 encontra-se a categoria "Falta de alinhamento com processos existentes", na
qgual identificam-se diversas barreiras relacionadas ao posicionamento e a integracdao do design
estratégico nas praticas organizacionais. Em alguns contextos, ha uma confusao percebida entre
design estratégico e atividades de marketing, além da auséncia de acesso a dados de
desempenho de mercado essenciais para sua efetivacdo. Em outros casos, observa-se uma
discordancia temporal entre os cronogramas do design estratégico e o0s processos
organizacionais, tanto em termos de alinhamento com agendas de decisores quanto na
agilidade necessaria para a conducdo de pesquisas que proporcionem insights profundos e
pertinentes. Adicionalmente, questdes relacionadas ao desenvolvimento de carreira e a
subutilizacdo das competéncias dos profissionais nesta area também emergem, refletindo uma
falta de clareza quanto ao potencial e a contribuicdo estratégica do design estratégico na
organizagao.

Tabela 9 - Desafios e barreiras das categorias “Falta de alinhamento com processos existentes”

Categoria Desafio / Barreira Pais Autor

Dificuldades em agendar uma . .
N . Estados Unidos Kwon; Choi; Hwang, 2021
reunidao com os decisores.

Muito tempo para obter insights
Carlgren; Elmquist;

Rauth, 2016

profundos Suécia

Dificuldade de obtengdo de recursos

Falta de alinhamento com  Subutilizacdo das competéncias e
processos existentes expertises dos profissionais da area
do design.

Construgdo equivocada de modelo Brasil Moreira; Bernardes, 2015
mental dos colaboradores da
empresa acerca das fungdes do

designer.
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Sobreposicdes de fungdes entre os
setores de design e marketing

Pouco conhecimento dos designers
acerca do desempenho dos
produtos no mercado.

Inexisténcia de plano de carreira
relacionado com o setor de design.

Briefings de projetos orientados,
basicamente, pela disponibilidade
produtiva da fabrica.

Regulamentag¢des de mercado

Visdo do processo de inovagdo
somente como input do processo de
design, e ndo como processos
inter-relacionados e concomitantes

Silva Filho, 2019

Mentalidade e estrutura
organizacional atrapalha a aplicagdo
de design estratégico

N3ao afinidade com processos de
desenvolvimento existentes

Tokuhisa, 2021

Na categoria "Falta de alinhamento na comunicacdo"”, desdobrada na tabela 10,
destaca-se a complexidade em harmonizar vocabularios e significados ao longo do processo. O
contexto revela que a linguagem predominante nos negdcios é frequentemente mais
guantitativa e racional, contrastando com o vocabulario do design, que é qualitativo, subjetivo
e, em algumas instancias, até artistico. Além disso, nesta categoria sdo discutidos desafios
relacionados a comunicacdo de procedimentos internos, como cronogramas, momentos criticos

Fonte: Elaborado pelos autores

nos projetos e a continuidade dos processos.

Tabela 10 - Desafios e barreiras das categorias “Falta de alinhamento na comunicagdo”

Categoria

Desafio / Barreira

Autor

Falta de alinhamento na
comunicagao

Vocabulario do design ndo é bem
aceito

Insights dos usuarios (em amostras
adequadas para pesquisa
qualitativa) ndo convencem
gestores

Carlgren; Elmquist;

Rauth, 2016
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Termos tém entendimentos
diferentes entre designers e no
mundo dos negdcios

Funciondrios com baixa visao
sistémica

Continuidade de processos
deficitaria

Uso de cronograma de projeto

informal

Falta de conhecimento sobre os
pontos criticos do projeto.

Processos projetuais informais.

Brasil

Moreira; Bernardes, 2015

Quem ndo participa se sente isolado Japao

Tokuhisa, 2021

Fonte: Elaborado pelos autores

Na tabela 11 esta presente a categoria "Principios/mentalidades de Design em conflito
com a cultura", na qual identificam-se barreiras significativas que afetam todos os processos de
design dentro de uma organiza¢do. A disparidade vocabular entre Negdcio e Design reflete as
distintas culturas de cada abordagem ou grupo. Todos os autores mencionados na tabela
abordam amplamente o "aspecto cultural”, revelando que o Design incorpora uma série de
valores e principios que frequentemente entram em conflito com a busca por estabilidade em
grandes empresas. Isso repercute tanto no orcamento destinado a inovag¢dao e ao design

estratégico quanto no interesse da

caracteristicas.

lideranca em se engajar em projetos com essas

Tabela 11 - Desafios e barreiras das categorias “Principios/mentalidades de Design em conflito com a

cultura”

Categoria

Desafio / Barreira

Autor

Principios/mentalidades de Protdtipos grosseiros sdo "contra as Suécia

Design em conflito com a
cultura

normas"

Inexisténcia de processos formais
de valorizacdo/incentivo de novas

ideias

Os principios estratégicos

relacionados com inovagdo ndo sao

colocados em pratica.

Carlgren; Elmquist;
Rauth, 2016

Brasil

Moreira; Bernardes, 2015
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A cultura focada apenas no
resultado mensuravel favorece
“ociosidade zero” no chdo de
fabrica.

Questoes culturais Silva Filho, 2019
Falta de estratégia ou visdo
Cultura da regido

Ambidestria

N&o ha observagdo e estudo de Japdo Tokuhisa, 2021
usudrios o suficiente (ou ndo é
priorizado)

Fonte: Elaborado pelos autores

Por ultimo, na tabela 12, vé-se a categoria "Prioridade de aloca¢do de tempo e recursos",
na qual evidencia-se a materializagdo prdtica das diferencas culturais previamente
mencionadas. Apesar do esforgo em promover inovagdo, empresas extremamente avessas ao
risco ndo conseguem prioriza-la de maneira efetiva. Consequentemente, surgem obstdculos
relacionados ao tempo, orgamento e pessoal, pois esses recursos sao direcionados para dreas
gue oferecem maior estabilidade e menos risco.

Tabela 12 - Desafios e barreiras das categorias “Prioridade de aloca¢do de tempo e recursos”

Categoria Desafio / Barreira Pais Autor

Prioridade de alocacdo de  Eficiéncia de tempo Estados Unidos Kwon; Choi; Hwang, 2021

tempo e recursos Necessidades organizacionais acima

das necessidades do usuario

Ironia de aplicagdo

Pouco investimento no capital Brasil Moreira; Bernardes, 2015
intelectual dos colaboradores.

Utilizacdo dos investimentos em
inovagdo como a “conta que pode
ser cortada” se o cendrio
economico ficar desfavoravel.

Compreensao de despesas com
inovacdao enquanto “gasto”, e ndao
como um “investimento”.

Falta de orcamento Silva Filho, 2019

Escassez de fontes de
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financiamento

Elevados custos da inovagao
Riscos econGmicos excessivos
Protdtipos limitados

Uso inadequado de plataformas

Tempo insuficiente

Fonte: Elaborado pelos autores

4. Consideragoes finais

O objetivo principal deste estudo é compreender as barreiras encontradas na
implementacdo do Design Estratégico em empresas de larga-escala. Para isso, adotou-se uma
abordagem exploratdria de revisdo de literatura, visando informar sobre os desafios especificos
enfrentados pelos profissionais nessas empresas. A pesquisa contribui para o didlogo entre
academia e industria, aproximando a teoria do campo do design estratégico da pratica
mercadoldgica. A selegao dos artigos para andlise foi realizada por meio de amostragem por
julgamento, com o propdsito de identificar percepgbes relevantes e integra-las na construgao de
novos conhecimentos para o campo académico e pratico do design estratégico.

Neste estudo, estimulou-se a discussdo sobre os desafios da abordagem do design no
contexto corporativo, reconhecendo sua relevancia estratégica para a inovag¢dao corporativa.
Concluiu-se que as barreiras enfrentadas durante a implementacdo do design estratégico estdo
relacionadas tanto as competéncias e habilidades dos profissionais quanto as caracteristicas
culturais e estruturais das empresas. Entende-se, portanto, que o papel do profissional é crucial
ao dominar o pensamento de design e aplicd-lo em atitudes e praticas adequadas,
adaptando-se ao contexto especifico de cada empresa.

Carlo Franzato (2010) enfatiza a importancia do didlogo entre a cultura de projeto e a
cultura organizacional no contexto do design estratégico. Além disso, a ideia de Manzini (2015)
ressalta que o ambiente empresarial deve promover ativamente essa pratica, questionando se
esta estimulando adequadamente ou desviando sua aplicagao para diregdes invidveis.

Por fim, reconhece-se a limitacdo de que as interpretacdes dos dados coletados nos
estudos sao subjetivas, por se basearem em entrevistas com profissionais, sem a capacidade de
avaliar objetivamente a eficacia das acdes desenvolvidas por eles. Portanto, abre-se espaco para
estudos futuros que busquem validar essas barreiras no contexto corporativo e desenvolver
alternativas para supera-las. Sugere-se direcbes para pesquisas subsequentes, incluindo: (a)
realizacdo de pesquisa empirica para validar as barreiras identificadas no contexto corporativo e
explorar alternativas para supera-las; e (b) complementacdo desta andlise por meio de uma
coleta sistematica dos estudos selecionados para analise critica.
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