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RESUMO

A mudanca de foco provocada pela evolucdo do papel do design no contexto empresarial,
comercial e até mesmo de capacidade tecnoldgica de projeto, ao longo das ultimas seis décadas,
alavancou design ao posto de fator estratégico de vantagem competitiva. Como fundamento
tedrico e respaldo gerencial, a Gestdo de Design é a responsavel por gerenciar design como parte
da intencdo estratégica da empresa, inserindo e integrando adequadamente competéncias,
equipes, processos e métodos. Ainda que ja consolidado em termos internacionais, no Brasil,
Gestdo de Design ainda é um tema relativamente novo e mecanismos de compreensao de suas
estruturas, adequadas a realidade do pais sdo raros. A proposta de compor uma visdo sobre
Gestdo de Design em uma sistemética que auxilie as empresas a avaliar 0 uso da Gestdo de
Design no seu ambiente € o foco desta tese. Permeada pela fundamentacéo tedrica, uma pesquisa
qualitativa, através de rodadas de entrevistas em profundidade, foi procedida para a construcao
da sistematica de avaliacdo da Gestdo de Design nas empresas. As primeiras duas etapas de
entrevistas, com especialistas e designers, permitiram a analise do uso do design nas empresas,
auxiliando a mapear 0s processos atinentes ao design, identificando seu papel na dinamica das
empresas e sua gestdo. Os resultados destas entrevistas, em conjunto com a teoria elencada
permitiram delinear um modelo conceitual e a proposta da sistematica de avaliacdo da Gestao de
Design que foram, em uma ultima etapa de pesquisa analisados por especialistas e por designers
de empresas. O resultado final apresenta um modelo conceitual de Gestdo de Design que
determina as dimensfes nas quais 0 conceito pode ser analisado em empresas, a sistematica de
avaliacdo da Gestdo de Design em empresas, seu modo de aplicacdo, instrumentos e analise de
resultados, bem como um procedimento metodoldgico de design para sua melhor conducgéo junto
a Gestdo de Design. Além destes, sdo também discutidos os fatores criticos de sucesso para

Gestéo de Design e o0s temas conexos ao tema de foco deste estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de Design, Sistematica de Avaliacdo, Modelo Conceitual
de Gestéo de Design.



ABSTRACT

Over the past six decades, the focus shift caused by the evolving role of design in business
environment has leveraged design to the rank of strategic factor of competitive advantage. As a
theoretical and managerial background, Design Management is responsible for managing the
design as part of the company's strategic intention, properly inserting and integrating
capabilities, teams, processes and methods. Although it is already consolidated in international
terms, Design Management in Brazil is still a relatively new approach and it’s appropriate
understanding in Brazilian reality are rare. The proposal of composing a vision on Design
Management in a system that helps companies evaluate the use of Design Management in its
environment is the focus of this dissertation. Permeated by theoretical background a qualitative
research was performed. Through rounds of in-depth interviews a systematic evaluation of the
Design Management within companies was constructed. The first two stages of interviews with
experts and designers allowed the analysis of the use of design in companies helping to map the
processes related to design, identifying its role in the dynamics of companies and how design is
managed. The results of these interviews, together with the theoretical background made
possible to outline a conceptual model and to propose the systematic evaluation of the Design
Management. Those were, in a final stage of research, reviewed by experts and designers. The
final result presents a conceptual model of Design Management with the determination of the
three dimensions in which the concept can be seen in companies; the systematic evaluation of the
Design Management, with is mode of application, tools and analysis results; as well as a design
methodological procedure for better adjustment of Design Management. As a conclusion to the

study, the critical success factors for design management and other related issues are discussed.

KEY-WORDS: Design Management, Systematic Evaluation, Design Management Conceptual
Model
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1. INTRODUCAO

A perspectiva de design como parte da estratégia das empresas é um tema relativamente
novo no cenério tanto da gestdo quanto do design®. Tradicionalmente, no contexto do design, o
projeto € o centro de tudo, encapsulado no seu proprio conhecimento técnico. Durante décadas as
escolas de design do mundo todo se preocuparam com forma e fungdo como o centro das
atividades de um profissional de design. Somente ao final da Segunda Guerra Mundial,
especialmente ao longo da década de 1950, o design passou a ser tratado como essencial no
sucesso do desenvolvimento de produto das empresas (WALSH et al., 1992). Preocupagéo
natural em um contexto no qual o foco das empresas alterava-se da venda para o consumo em si
e em que a preocupacdo com o cliente surgia com forca (BLACKWELL; MINIARD; ENGEL,
2001). Deste periodo, em que era considerado como funcéo, o design assumiu o posto de estilo,
nos anos 1960 e 1970, e de processo nas décadas de 1980 e 1990 (BORJA DE MOZOTA,; KIM,
2009). As teorias sobre consumo guiado pelo prazer, ndo somente pela questdo econdmica; e a
nocdo da importancia de voltar a organizacdo para satisfazer o mercado, orientacdo para
mercado, ganharam forca no final da década de 1980 e inicio da década de 1990 (HISRCHMAN;
HOLBROOK, 1982; KOHLI; JAWORSKI, 1990). J& na década de 1990, passou-se entdo a
entender design como ferramenta de competicdo global no ambito estratégico e filoséfico da
empresa (BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006; BEVERLAND; FARRELY, 2007; entre
outros). Nos anos 2000, o design capturou as atencGes ao mostrar-se e consolidar-se como um
bom fator para os negécios (LOCKWOOD, 2007), com pesquisas apontando, inclusive, para a
performance superior derivada de processos de design (HERTENSTEIN; PLATT 1999).

A mudanca de foco provocada pela evolucdo do papel do design no contexto empresarial,
comercial e até mesmo de capacidade tecnoldgica de projeto, ao longo das décadas descritas,
alavancou design para fator estratégico de vantagem competitiva, fazendo deste processo um
ativo intangivel das empresas e, por consequiéncia, parte de seu capital intelectual. Suscitou, com

esta expansdo, a discussdo acerca de como design deveria ser gerenciado, fazendo com que o

! Design, ou desenho industrial, é entendido nesta tese como é o planejamento e projeto de bens passiveis de
producdo em série, de modo a atender eticamente a estratégia das empresas e as necessidades e desejos dos
consumidores, promovendo trocas de valor entre empresas e mercados.
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tema Gestdo de Design ganhasse importancia no campo do design, ampliando o espectro de

conhecimento e atuacéo do profissional.

Como fundamento tedrico e respaldo gerencial, a Gestdo de Design € a responsavel por
gerenciar design como parte da intencdo estratégica da empresa, inserindo e integrando
adequadamente competéncias, equipes, processos e métodos. A Gestdo de Design, conforme
articulada, também caracteriza como as empresas que utilizam design. Autores como Borja de
Mozota (2002; 2003; 2006; 2009), Beverland e Farrely (2007), Kretzschmar (2003) e Best
(2006), entre outros, auxiliaram a definir, classificar e compreender Gestdo de Design, dando a
esta corpo tedrico e oferecendo a possibilidade de construcdo de conhecimento na érea.
Considerando os esforgos tedricos e de pesquisa, este campo de estudos é ainda muito jovem e,
deste modo, observa-se lacunas no seu conjunto. Percebe-se também, como naturalmente
acontece com temas novos de pesquisa, as fases de delimitacdo de conceitos, as pesquisas
descritivas que contribuem para estes e a alavancagem destas pesquisas para prescricdo de como
deveriam ser aplicados. Em termos internacionais a base tedrica ja esta consolidada e os avancos,
neste momento, séo pela disseminacgdo de conceitos nas empresas e pela pesquisa quantitativa na

busca de medidas para sua conceituacao e prescricdo das melhores préaticas.

No Brasil, entretanto, pesquisas, modelos e estruturas de compreensdo adequadas a
realidade do pais sdo raros. O volume de publica¢cdes no tema ainda é pequeno, sendo que 0S
centros de pesquisa, sediados basicamente na regido Sul, apresentam ainda pesquisas bastante
superficiais, se comparadas as internacionais. Além disso, sdo trabalhos prévios com relacdo a
muitas das publicacdes internacionais mais recentes da area, que alavancaram consideravelmente

0 conjunto tedrico da disciplina.

Considerando este contexto, o tema desta tese encontra-se justamente nas lacunas
observadas, propondo compor uma Vvisao sobre Gestdo de Design em uma sistematica que auxilie
as empresas a avaliar o uso da Gestdo de Design no seu ambiente e, até mesmo, indicando
topicos para o aprimoramento de seus processos. Ultrapassa, deste modo, a fase de delimitacdo
de conceitos, na qual a producdo cientifica brasileira na area se encontra, para propor um modo
de avaliacdo da realidade e a prescricdo de melhorias. Para tanto, uma pesquisa qualitativa foi

desenvolvida buscando atingir os objetivos a seguir apresentados.
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1.1 OBJETIVOS

Considerando o tema abordado para esta tese seus objetivos dividem-se em geral e

especificos.

1.1.10bjetivo Geral

De maneira geral, o objetivo desta tese visa:

Desenvolver uma sistematica de avaliacdo de Gestao de Design nas empresas.

1.1.2.0Objetivos Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral sdo propostos 0s seguintes objetivos especificos:

e Analisar o uso do design nas empresas;

e Mapear o processo no qual design esta inserido, identificando sua insercao, integracéo
e correlacdo com outras fungdes da empresa;

e Identificar o papel do design na dindmica das empresas;

e Identificar como ¢ feita a Gestdo de Design nas empresas;

e Estabelecer as dimensdes de Gestdo de Design e suas graduacdes de aplicagéo;

e Elencar fatores criticos de sucesso para Gestdo de Design.

1.2 JUSTIFICATIVA

Enquanto areas como marketing ou recursos humanos, nos dltimos 10 ou 15 anos,

ganharam status individual nas empresas, os beneficios econdmicos do design sdo ainda dificeis
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de identificar devido a natureza abrangente da atividade (KRETZSCHMAR, 2003). Para
Lockwood (2007), mais do que medir as dimensdes ligadas ao design, os procedimentos para
medir o valor do design ou sua performance ndo necessitam ser complexos. Para o autor, existem
modos qualitativos, quantitativos e de sintese e, também, o imponderavel, simplesmente “pois
algumas coisas estdo além do alcance de defini¢do ou medida” (p.97). Neste estudo, a escolha
por métodos qualitativos, apresentados a seguir, justifica-se na propria natureza da questdo
Gestdo de Design. Esta deve ser compreendida como um todo, para que gere uma sistematica de
avaliacdo adequada e sensivel as questdes das empresas, gerais e especificas de cada uma. Além
disso, para O’Donnell e Duffy (2002), as dificuldades de mensurar design decorrem dos outputs
intangiveis das atividades de design como as baseadas em conhecimento, encaminhando as

pesquisas para parametros qualitativos de observacéo.

Para alcancar o objetivo geral desta tese 0s passos metodoldgicos e objetivos especificos
buscam compreender a questdo da Gestdo de Design como um todo, analisando seu uso nas
empresas como forma de verificar a realidade além da teoria. Segundo Borja de Mozota (2002),
0 processo de design é visto como uma representacdo mental do novo modelo de gestdo e,
portanto, mapear o processo no qual design esta inserido, identificando sua insercdo, integracdo e
correlacdo com outras funcBes da empresa sdo etapas da propria definicdo tedrica de Gestdo de
Design, que devem ser analisadas para que a sistematica proposta seja reflexo da realidade.
Santos (2000) observa que a absor¢do do design pelas empresas requer que a estrutura gerencial
seja flexibilizada, permitindo que o design participe do processo, desde o inicio, passando pela
venda, pds venda, reciclagem e desuso. Caso contrario, para o autor, o design pode ndo agregar
valor ao processo, criando problemas para a organizacdo. Deste modo, evidenciar o papel do
design na dindmica das empresas e identificar como é feita a Gestdo de Design nas empresas
torna-se fundamental. Além disso, ndo se observa no Brasil medidas com estas caracteristicas,

sendo estas lacunas uma justificativa para o desenvolvimento deste estudo.

As publicacdes internacionais, que dao respaldo aos conceitos tedricos, tém foco préatico
em pesquisas, com empresas premiadas em design, casos de sucesso, ou ainda com pequenas e
micro empresas. Isto ndo reflete a realidade do cotidiano das empresas brasileiras, gerando a
necessidade por estudos brasileiros. Ao mesmo tempo, a observacdo da prética brasileira em

relacdo a Gestdo de Design sugere que sua compreensdo € ainda superficial. No ambiente
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nacional existem lacunas quanto a publicacdo, ainda escassa, 0 mapeamento da insercdo do
design e da Gestdo de Design nas empresas, na estrutura e dimensionamento de conceituacdo da
Gestdo de Design e sobre como pode ser utilizada nas empresas brasileiras. Além disso, existe
também um atraso cronoldgico no estudo e na aplicacdo da Gestdo de Design, em relagcdo ao que

se observa no exterior.

Dessa forma, estudar Gestdo de Design, em sua conceituacdo tedrica e observacdo da
pratica, pode evidenciar e alavancar novos conhecimentos na &rea. Em especial, no contexto e na
realidade das empresas brasileiras, avancando no aprofundamento da teoria e das pesquisas nesta
area e gerando ferramentas que permitam avaliacdo e avan¢o da Gestdo de Design no ambiente

empresarial brasileiro.

1.3 METODO

A escolha do método de pesquisa deve ser condizente para a obtencdo dos objetivos
propostos para o estudo. Para desenvolver a proposta desta tese, de uma sistematica de avaliacdo
da Gestdo de Design, o0 método exploratorio de carater qualitativo mostra-se o mais adequado. A
pesquisa qualitativa, segundo Malhotra (2001, p. 155), é “a técnica de pesquisa nao-estruturada,
exploratoria, baseada em pequenas amostras que proporciona insights e compreensdo do
problema”. Investigativa e profunda por natureza, a pesquisa qualitativa ¢ a mais indicada para
captar aspectos relacionados a Gestdo de Design, sua inser¢do nas empresas e como realmente é
utilizada, caracterizando os requisitos para sua existéncia e os fatores determinantes para seu

SUCEesSO.

Em relacdo a coleta de informacdes, pode-se classificar a presente pesquisa como um
estudo transversal (MALHOTRA, 2001). Dividida em cinco etapas a pesquisa busca, calcada em
fundamentacdo teorica, apresentar de modo amplo a realidade da Gestdo de Design nas
empresas, de modo a organizar um modelo desta realidade, tanto na visdo do designer quanto na

visdo do gestor. O desenho da estrutura da pesquisa proposta tem as seguintes etapas (figura 1):
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Figura 1 — Desenho da Estrutura de Pesquisa

A pesquisa inicia-se com uma etapa bibliografica de carater exploratorio que visa
fundamentar os estudos da tese em referencial tedrico existente. Vertentes tedricas que
descrevem design, Gestdo de Design e suas dimensdes, bem como a discussao de sua utilizagéo

nas empresas sao apresentadas como forma de sustentar o tema e o ambiente da pesquisa.

Para compreender a questdo da Gestdo de Design nas industrias duas etapas de pesquisa
qualitativas foram desenvolvidas, com especialistas e com designers nas industrias. Embora o
foco deste trabalho seja os processos de design internos nas industrias, os especialistas, por sua
experiéncia, sdo de grande valia ao auxiliar na compreensdo do problema de concepcdo e do que
se considera ideal para a Gestdo de Design. Os designers nas industrias, pela experiéncia
cotidiana, apresentam um panorama atual e profundo da questdo. Estas entrevistas foram
procedidas no modelo das Entrevistas em Profundidade, com roteiros semi-estruturados e
registradas. Quanto a amostra, considera-se a desta pesquisa ndo probabilistica, por conveniéncia
e julgamento (MALHOTRA, 2001). Os dados coletados foram analisados através de métodos de
andlise qualitativa, como a analise de contetido e de narrativa (GIBBS, 2009).
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O conjunto destas entrevistas, aliado ao escopo tedrico pesquisado, permitiu criar uma
sisteméatica de avaliacdo da Gestdo de Design, compreendendo sua insercdo na gestdo da
empresa, seus niveis e dimensdes. Para validar a sistemética, entrevistas em profundidade com
gestores foram procedidas. Os gestores foram sujeitos inseridos nas empresas, selecionados para
responder a entrevistas nao estruturadas, diretas e pessoais; a fim de descobrir suas motivacdes,
crencas, atitudes, vivéncias e opiniGes acerca do tema da pesquisa. Eles tiveram a tarefa de
analisar e criticar a sistemética de avaliagdo da Gestdo de Design para validar sua utilizagao.
Apos, a partir da andlise das entrevistas com os gestores foi desenhado o sistema de avaliagdo

final.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Como estrutura, este tese € composta de seis capitulos. O primeiro apresenta e justifica o
tema, discutindo sua importancia e delimitando o ambiente de trabalho através dos objetivos de
pesquisa. O método escolhido para alcancar os objetivos € apresentado juntamente com o
desenho de pesquisa que foi seguido.

O segundo capitulo apresenta a estrutura tedrica que embasa e sustenta este estudo. O
tema Gestdo de Design é abordado através da sua origem no design e suas dimensdes e da
propria definicdo do que é Gestdo de Design, como ela se estrutura e seu impacto no
desempenho das empresas. O panorama do tema no Brasil, desenvolvido através de uma
avaliacdo das publicacdes sobre o tema no Pais nos Gltimos 17 anos, é apresentado visando

contextualizar o tema ao contexto ambiental do estudo.

Em sequéncia, o terceiro capitulo apresenta o método utilizado neste estudo, através da
Gtica de como se estabelecem seus passos e da construgdo efetiva desta tese. Este capitulo auxilia
na compreensdo da pesquisa de campo e da sustentacdo logica para o quarto capitulo, de

resultados.
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No quarto capitulo sdo apresentados os resultados obtidos nas etapas de pesquisa e a
construcdo da sistematica de avaliacdo proposta nesta tese. Através deste capitulo é possivel

visualizar a construgdo ldgica deste estudo.

No quinto capitulo apresenta-se a sistematica finalizada, suas dimensdes e modo de
aplicacdo, juntamente com o modelo conceitual que a fundamenta e o procedimento de projeto
de design adequado para melhor Gestdo de Design. O sexto capitulo apresenta a discussdo sobre
os resultados obtidos e algumas constatacfes atinentes a esta tese. Por fim, o sétimo capitulo

conclui o estudo, apresentando também limitaces do método e sugestbes para novas pesquisas.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para entender o contexto tedrico e, posteriormente, pratico do tema Gestdo de Design esta
revisdo aborda os assuntos relacionados ao design e a Gestdo de Design para que seja abordado
em grandes linhas, mas, ao mesmo tempo, aprofundado nos pontos relacionados especificamente

a esta tese no seu contexto tedrico pratico.

Design é introduzido como primeiro ponto, contextualizando e dando origem historica ao
tema da tese e dimensdo de construto ao objeto deste estudo. Por consequéncia, facilita a
compreensdo do tema principal da tese, Gestdo de Design. Apresentada desde sua origem no
cenario das discussdes sobre design e seu papel, a Gestdo de Design é contextualizada, definida e
dimensionada conforme as teorias existentes no cenario mundial de discussdo do tema. A
questdo do desempenho empresarial derivado da Gestdo de Design é também apresentada neste
capitulo. Para finalizar a discussao sobre Gestdo de Design, uma revisdo sistematica dos artigos
publicados no Brasil, nos Ultimos 17 anos, é apresentada como contextualizagcdo do tema no
cendrio brasileiro. Esta serve como suporte para a etapa pratica deste estudo, focalizada

unicamente em casos brasileiros.

2.1 DESIGN

A historia do que hoje é entendido como design, ou anteriormente desenho industrial,
nasceu junto com a Revolucdo Industrial. Profissdo cunhada pela necessidade de transformar
idéias e objetos, o surgimento de um profissional de projeto de produto foi quase uma
consequéncia do momento histérico. Evidentemente, a profissdo ndo emergiu imediatamente do
processo de industrializacdo pelo qual a Europa passava entre os séculos XVIII e XIX, mas foi
neste ambiente que germinou e se desenvolveu, passando por uma série de estagios até chegar ao
gue hoje se entende por design (CARDOSO, 2004).
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A polémica em torno da definicdo do termo design e do profissional (designer) iniciou a
discusséo acerca da definicdo da propria disciplina, seu escopo e papel. Dénis Schulmann (1994)
exple que a palavra design tem sua origem na lingua inglesa, na qual significa tanto desenho
quanto projeto. Uma vez que em latim designare quer dizer escolher por sinais. Para o autor,
uma boa maneira de interpretar o termo vem da lingua espanhola, onde a palavra dibujo
(desenho) se contrapde a palavra disefio, que implica projeto e pode ser traduzida como design.
J& 0 debate tedrico que definiu o tema dibujo (em italiano disegno) ficaria restrito como
expressdo do génio artistico que, segundo Maldonado (1993), iniciou-se na Italia do século XVI
e contribuiu para a definicdo e uso do termo design e de suas diversas traducbes. Para
Maldonado (1993) Disefio Industrial é a traducdo castelhana do inglés Industrial Design. Em
alemdo, o termo usado ¢ ‘produkgestaltung’ ou industrielle formgebung, em francés esthétique
industrielle, em italiano disegno industriale e em russo tecnicheskaia estetika. Em conformidade
com Schulmann (1994), Maldonado acredita que ‘Industrial Design’ é um termo de retorno as
origens, pois traz a lembranca do castelhano disefio, do latim designare, que significa tracar,

delimitar, indicar e acentua o carater projetual do termo.

No Brasil, os termos Desenho Industrial e Design foram utilizados tanto no meio
profissional e gerencial quanto no académico. Muitas discussdes entre os profissionais existem
acerca do tema e das complicacGes inerentes ao uso de uma palavra de origem inglesa no meio
brasileiro, tanto pela sua pouca compreensdo por parte do publico em geral quanto pelo préprio
uso do anglicismo. Segundo Niemeyer (2000), desenho industrial foi a expressdo adotada no
Brasil, na década de 1950, quando o industrial design passou a ser referido no pais, sendo
inadequada, uma vez que contraria o significado original da palavra design, fazendo prevalecer a
conotacdo da habilidade de desenhar e ndo a de projetar. Ndo se encontra, no Brasil, consenso
tedrico (ou linglistico) para justificar a adocdo e defesa de um termo Unico, como nos exemplos
de outros paises expostos anteriormente; e percebe-se, segundo Niemeyer (2000), que o
esclarecimento buscado na época do inicio da profissdo no Brasil, inclusive junto ao governo,
nao foi suficiente para evitar o mau uso da expressao. “A palavra design permaneceu sem uma
denotagdo especifica no Brasil, ndo particularizando a profissio ou o seu conceito”
(NIEMEYER, 2000, p. 26).
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A primeira faculdade brasileira de design, fundada em 1962 e ainda em funcionamento, a
Escola Superior de Desenho Industrial (ESDI) no Rio de Janeiro, ainda leva no nome o termo
que o V Encontro Nacional de Desenhistas Industriais (ENDI) decidiu substituir por design, em
1988, adotando complementos como ‘grafico’ e ‘produto’ para designar as especializagdes da
profisséo (NIEMEYER, 2000). Alias, € importante observar que o préprio ENDI, mesmo
decidindo pela troca de expressdo, na época também adotava o termo (Desenho Industrial) que o
MEC recomendou substituir por Design na especificacdo dos cursos superiores, no final dos anos
de 1990.

Independente das discussdes acerca da definicdo escolhida como ideal por cada autor ou
profissional, e da nomenclatura, fica evidente que a questdo do projeto esté presente em todas as
definicBes de design e eleva-se a parte inseparavel da definicdo e do papel da profissdo. Para
Maldonado (1993), Desenho Industrial é a projetacdo de objetos fabricados industrialmente, ou
por meio de maquinas e em série. As ambiguidades do termo, no que se refere aos limites entre
as funcdes do engenheiro e do designer no ambiente da industria, sdo admitidas como parte do
debate. Uma vez que o conceito adotado pelo autor ndo determina onde acabam as fungdes de
um e onde iniciam as do outro, ou até mesmo quando um pode assumir as funcdes do outro.
Embora Maldonado saliente que sua definicdo evita as tradicionais confusdes entre design e artes
aplicadas ou artesanato, as fronteiras do exercicio profissional de designers e engenheiros nao
sdo delimitadas pelo autor. Ainda que a distincdo em relagdo as artes seja importante na
consolidacdo da profisséo, ela aponta para as dificuldades de definir a profisséo com base no
processo de trabalho e de producdo, pois as evolugbes tecnoldgicas permitiram, por exemplo, que
um produto considerado industrial ndo seja necessariamente produzido em série em funcdo de
seu valor ou rara utilizagdo (MALDONADO, 1993).

Do ponto de vista mais formal, a definicdo de design poderia considerar somente a forma
estética do produto, sem atentar para o processo técnico produtivo. Para Maldonado (1993), esta
definicdo somente é util quando os produtos em questdo sdo bens de consumo, mas é
insustentavel quando o interesse do usuario vai além das questdes meramente formais. Borja de
Mozota (2003) também endereca esta visdo ao retomar a questdo seméntica da definicdo do
design, apontando para os dois significados que a palavra design tem em inglés. Dependendo do

contexto, design pode, realmente, significar “modelo, desenho, visual, decora¢do ou estilo”
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indicando as questdes meramente formais apontadas por Maldonado (1993). Porém, pode
também significar: “plano, projeto, intengdo, processo”. No sentido de intengdo, design implica
objetivo e processo, e estas duas perspectivas levariam, segundo Borja de Mozota (2003), a
equagdo: design = intengdo + desenho. “Esta equacdo esclarece o ponto de vista de que design
sempre pressupde tanto intencdo quanto plano, objetivo, particularmente nas fases criativas e
analiticas, bem como na execugdo, ao dar forma a uma idéia” (BORJA DE MOZOTA, 2003, p.
2).

Ainda no que tange a defini¢do de design, a confusdo entre a atividade (design) e o objeto
decorrente deste processo € usual. A definicdo do Segundo o Conselho Internacional de
Sociedades de Design Industrial (ICSID) ajuda a evitar a armadilha de perceber o design
somente pela perspectiva do resultado visual. Segundo o ICSID: “O design é uma atividade
criativa, cujo objetivo é estabelecer as qualidades multifacetadas de objetos, processos, servigos
e seus sistemas em ciclos de vida completos. Deste modo, design € o fator central da inovacao
humanizada das tecnologias e fator crucial das trocas econdmicas e culturais” (BORJA DE
MOZOTA, 2003, p.3).

A definicdo do ICSID, segundo Maldonado (1993), também admite a questdo formal do
design, mas ndo exclusivamente, ja que considera o processo construtivo da prépria forma. O
que propbGe € um design que desenvolva sua funcdo dentro do processo produtivo com a
finalidade de ‘concretizar o individuo técnico’ (MALDONADO, 1993). De acordo com esta
definicdo, projetar significaria coordenar, articular e integrar todos os fatores que, de uma
maneira ou outra, participam do processo de constituicdo da forma e do produto. A isso o autor
alude fatores relativos ao uso, desfrute e consumo individual ou social do produto (fatores
funcionais, simbdlicos e culturais)bem como aos fatores relativos a producdo como fatores

técnicos: construtivos, econdmicos, sistémicos, produtivos e distributivos.

Também com énfase nos fatores projetuais, Redig (1977, p.32) define design como “o
equacionamento simultaneo de fatores ergondmicos, perceptivos, antropoldgicos, tecnoldgicos,
econémicos e ecoldgicos no projeto dos elementos e estruturas fisicas necessarias a vida, ao
bem-estar, e/ou a cultura do homem”. Para este autor, 0 homem, a forma, a utilidade, a industria,

0 custo e o ambiente devem ser as maiores preocupacdes do profissional de design ao projetar.
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A nocdo de projeto faz-se presente na conjuncdo dos fatores proposta pelo autor, sendo a tonica
de suas preocupacdes ao propor que diversos fatores devem ser pensados em conjunto para um

bom projeto de design.

E pertinente observar que a idéia de design como equacionamento ou composicdo de
fatores aparece nas idéias de diversos autores como: Maldonado (1993), Lobach (2001), Redig
(1977), Burdek (2003), Borja de Mozota (2003) e, ainda hoje, a perspectiva dos fatores define do
design e ajuda a estabelecer o papel do designer (profissional). “Todo o problema proposto para
um designer demanda a restricdo ou equacionamento (constrains) de fatores tecnoldgicos,
ergondmicos, de produgéo e de mercado para um balanceamento” (BORJA DE MOZOTA, 2003,
p. 4). Maldonado (1993) observa que, para objetos diferentes, a importancia de determinados
fatores projetuais € diferente, pois nem todos apresentam a mesma complexidade. Ao passo que,
para produtos de baixa complexidade, o fator simbolico pode ser irrelevante, para produtos de

alta complexidade, como um automdvel, ele pode ser determinante.

Considerar o design como equacionamento de fatores ou conjunto de funcBes é
reconhecer a funcdo do desenhista industrial como uma funcdo que coordena, integra e articula
processos, admitindo que esta ndo € uma atividade autbnoma, como imaginavam seus
precursores (MALDONADO, 1993). Ainda que as op¢bes do designer e do préprio projeto
possam parecer livres, elas estdo sempre inseridas em um contexto ou sistema de prioridades
rigidas, que acaba por regular a atividade, em geral o mercado ou, mais objetivamente, a
industria e seus processos. Neste contexto, Lébach (2003) considera o design como um processo,
fracionado e inserido no contexto industrial. “Design Industrial é o processo de adaptagdo dos
produtos de uso, fabricados industrialmente, as necessidades fisicas e psiquicas dos usuarios ou
grupos de usuarios” (LOBACH, 2001, p.22).

Sobre o conceito de design, Lobach (2001, p.16) afirma que este “compreende a
concretizacdo de uma idéia em forma de projeto ou modelos, mediante a construcdo e
configuracdo, resultando em um produto industrial passivel de producdo em série”. Para este
autor, tanto o processo quanto suas fases sdo design, em nivel total ou parcial. A concretizacao

de uma idéia através de sua ‘corporificacdo’ e producdo fazem parte do conceito de
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configuracdo, oriundo do alemé&o gestaltung originalmente usado para designar a profissdo antes

da adocdo do termo design.

Analisando as defini¢Oes apresentadas, trés pontos aparecem e se repetem como parte do
conceito de design em si: o0 processo de design, a competéncia do designer e a estratégia que rege
0 uso do design. Desde a origem do termo, sua traducdo em varias linguas e seu uso, bem como
em praticamente todas as suas definigdes, o processo de projeto e o método utilizado por quem
projeta sdo parte fundamental do design, fazendo do processo de design dimens&o da sua propria
definicdo. De modo similar, a competéncia em design e o papel de quem projeta fazem parte do
que se entende por design. Os conhecimentos, habilidades e atitudes do profissional em design
tém funcdo relevante na compreensdo do que é (ou ndo) design. Unindo e auxiliando a relacionar
as dimensdes de processo e competéncia, a questdo da estratégia em design também constitui
dimensdo do conceito de design, uma vez que representa a intengdo da empresa, as politicas
envolvidas na implantacdo e no uso do design. A dimensdo da estratégia do conceito de design
aponta para a evolucdo deste e sua inser¢do nas empresas contemporaneas. As trés dimensdoes,
seu foco e conceitos agregados, nivel de participacdo na empresa e autores de definicdo
aparecem no quadro 1.

DIMENSOES FOCO NIVEL AUTORES
Bomfim (1977)
Bonsiepe (1978)
Borja de Mozota (2003)
) - Birdek (2003)
gleﬁ;o%% (Z?H%Oéehoi’ es Estratégico e/ou Hein (1984)
PROCESSO Inserg 30 e inte ?a %0 do desian nos Tético e/ou Kotler e Rath (1984)
rocegssos da egw Eesa' g Operacional Ldbach (2001)
P presa, Maldonado (1993)
Munari (1998)
Redig (1977)
Walsh (1992)
Con_h(_emmentos, Borja de Mozota e Kim (2009)
Habilidade e Estratégico e/ou Deschamp e Szostak Tapon (2009)
COMPETENCIA | Atitudes do Designer e da equipe de orateg 5bach P P
design Tético Lo I:c (3001)
Modo de entender e fazer design Maldonado (1993)
Uso do design como estratégia e
melhoria em diferentes niveis ou Best (2006)
. perspectivas Intencdo e politica da - Beverland e Farrely (2007)
ESTRATEGIA empresa para com o design Estrategico Borja de Mozota (2003)
Existéncia de controles ou indicadores Santos (2000)
para design

Quadro 1 — As trés dimensdes de design
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Considerando processo, competéncia e estratégia como dimensdes de design e frente aos
conceitos apresentados adota-se, para esta tese, a definicdo de que design € o planejamento e
projeto de bens passiveis de producdo em série, de modo a atender eticamente a estratégia das
empresas e as necessidades e desejos dos consumidores, promovendo trocas de valor entre
empresas e mercados. Considera-se que planejamento e projeto contemplem: (a) o
equacionamento de fatores projetuais (REDIG, 1977); (b) a troca de valor entre empresas e
mercados (finais e empresariais); (c) o ético e sustentavel; (d) o posicionamento e a estratégia
das empresas e (e) a utilidade de forma dos produtos.

Deste modo, como todas as atividades projetuais que tém intervencdo de uma forma ou
outra na relagdo de producdo e consumo, o desenho industrial atua como uma forca produtiva
que contribui para a organizacao das demais forgas com as quais tem contato. Logo, design pode
também ser explicado atraves das suas trés dimensdes: processo (método), competéncia e

estratégia, a seguir apresentadas.

2.1.1. Design como Processo

Ao considerar processo como um conjunto de atividades executadas em sequéncia com a
finalidade de transformar entradas tangiveis e intangiveis em saidas com resultados satisfatorios
para o consumidor final e para a empresa executora (PAIM et al., 2009), contempla-se as
caracteristicas basicas do design. Assim, design pode ser considerado um processo,
principalmente no que tange a sua caracteristica metodologica no desenvolvimento de produto,

integrado a producéo.

Design pode ser tanto um processo em si, quanto um processo de apoio oferecendo
suporte para processos de producdo nas industrias. Pode ser um processo pontual, para
desenvolvimento de produto especifico, ou tarefa continua de uma equipe integrada aos
processos de desenvolvimento de produto da empresa. Segundo Paim et al. (2009), os processos
tem como elementos centrais a acdo, 0s recursos e o objeto em fluxo e estes, em conjunto com
uma série de outros elementos como coordenacdo, complexidade e maturidade, definem
processos e permitem entender suas diversas formas e aplicagdes. Mas, para Utterback et al.

(2010), design é acima de tudo um processo cognitivo.
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De maneira complementar, o processo de design, segundo Lobach (2001), considera
desde o fabricante até o consumidor, inserindo o design em um processo produtivo que tem por
finalidade o consumo. Atenta, como tedrico, para o significado do produto industrial no processo
de sua utilizacdo e para a observacdo da evolucdo do design industrial ao longo da historia
(figura 2).

Empresério < Recursos financeiros
Fabricante
A 4
Projetista R Objeto de design Comprador
Designer industrial ”| Produto Industrial i Usuario

Processo de Design Processo de Uso
Projeto de produtos Experimentacdo das fungdes do
Industriais com funcdes = produto = Satisfacdo de
projeto de conduta necessidades por meio do uso

Figura 2 - O Processo de Design
Fonte: Lébach (2001, p.15)

Lobach (2001) indica que seria a ‘postura desejavel’ para o designer considerar o design
como processo de adaptacdo do ambiente ‘artificial’ as necessidades fisicas e psiquicas dos
homens na sociedade. Porém, dado seus compromissos com a inddstria ou quem o contrata, o
designer raramente pode adotar esta posi¢do como sua, desconsiderando os interesses de quem o

contratou.

Neste sentido, em uma viséo bem especifica da area de design, Holt (1990 apud BORJA
DE MOZOTA, 2003) identifica trés tipos de processos de design: analitico, iterativo e visionario.
No design como processo analitico, poucas incertezas existem, e 0s projetos sdo basicamente

continuidade de anteriores. No processo iterativo de design a inovagao estd presente e o risco é
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considerado médio. Diferentemente, nos processos visionarios, o design tem como problema de
projeto algo ndo muito claro e a inovagdo serd entdo necessaria. Porém, em todas as alternativas,

0 que determina o tipo de processo € a pre-disposi¢do da empresa ao risco.

Design como processo, segundo Walsh et al. (1992) tem quatro caracteristicas essenciais:
(1) criatividade, na criacdo de algo novo; (2) complexidade, pois a tarefa envolve decisdes em
diversos parametros e variveis; (3) compromisso, no equacionamento de requisitos multiplos ou
conflitantes e (4) escolha, na busca de solucGes possiveis nos diversos niveis de projeto em
questdo. Independentemente da visdo do autor, a idéia de design como processo passa pela
questdo do método e da insercdo do designer (profissional) na empresa ou da sua contratacao
sistematica. Atuando junto a equipe de desenvolvimento de produto, o designer pode também
gerenciar este processo.

A questdo do método de projeto, ou dos passos que balizam o trabalho do designer
enquanto projetista, suscitou abordagens de autores como Bomfim et al. (1977), Bonsiepe
(1978), Kotler e Rath (1984), Lars Hein (1984), Munari (1998), Lobach (2001) e Borja de
Mozota (2003) que propdem as etapas a serem seguidas para obtencdo da melhor solucdo de
projeto. Alem de definir a profissdo, a questdo do método ajuda a integrar o design no contexto
da producdo industrial que o cerca e que também o caracteriza como processo. Muitas sdo as
propostas metodoldgicas ligadas ao conceito e a pratica do design e, para fins de compreensdo
neste trabalho estas sdo separadas em duas categorias: genéricas e especificas. As propostas
genéricas sdo assim chamadas neste estudo, pois apresentam relacdes mais abrangentes e menos
complexas em termos de design, relacionando-o0 aos outros processos da empresa. Bonfim et al.
(1977) discutem a insercdo do design no ciclo de vida de um produto como parte do investimento
da empresa produtora em um dos poucos trabalhos brasileiros da época; enquanto Kotler e Rath
(1984) argumentam pela maior participacdo do design no desenvolvimento de produtos de modo
geral. Fechando os modelos genéricos, tem-se ainda Hein (1984), que apresenta a insercdo do

design e sua relagdo com marketing e producédo para o melhor desempenho de uma industria.

De outro modo, os métodos especificos de design apresentados particularizam e
aprofundam o que acontece no ambiente especifico do processo de design, englobado por um

eventual modelo mais genérico. Apresentam-se, neste trabalho, trés destas propostas,
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consideradas importantes por sua contextualizacdo histérica e impacto no pensamento projetual
especifico: a primeira classica (BONSIEPE 1978), a segunda contemporanea (LOBACH, 2001)
e a Ultima ligada ao conceito de gestdo de design (BORJA DE MOZOTA, 2003). Isto como

forma de contextualizar a importancia do método na fundamentag&o de o que é design.

2.1.1.1. Propostas de Design como Processo Genérico

Na observacdo da literatura sobre design como processo, de um modo genérico,
compreende-se 0 tema evoluindo a discussdo do contexto macro para micro, iniciando por
questdes estratégicas de empresa e descendo pelo modelo de ciclo de vida de produto e pelo
desenvolvimento de novos produtos em si. Esta perspectiva analisa, mesmo que brevemente,
modelos ligados a questdo do processo de design na industria. Dindmica esta que salienta a
necessidade de participacdo do design e do designer nas diferentes dimensdes gerenciais da
empresa, desde o nivel estratégico de gestdo, passando pelo tatico e chegando ao operacional,
buscando os pontos de convergéncia entre design, marketing, administracdo e engenharia de

producao.

Em um contexto genérico dos processos de design, observa-se que as constantes
mudancas ambientais das Gltimas décadas levaram as empresas a um maior controle do ambiente
externo para operar. Conceitos como Orientacdo para 0 Mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
JAWORSKI; KHOLI, 1993) e Aprendizagem Organizacional (ARGYRIS, 2000; GARVIN,
1993, entre outros) tornaram-se pecas chave para a valorizacdo do processo de geracdo de valor
para o cliente e consequente aumento de performance das empresas. Logo, a vantagem

competitiva sustentavel passou a ser foco e objetivo das empresas.

Segundo Kotler e Rath (1984), uma das trajetorias possiveis para diferenciar-se na
multiddo é produzir produtos com design superior para seus mercados alvo. Para 0s autores, 0
design tem sido negligenciado dentro das empresas e, deste modo, desperdicando sua for¢a como
gerador de satisfacdo para o cliente e de performance para empresas. A insercdo de designers nas
equipes de desenvolvimento de novos produtos ocorre tardiamente para Kotler e Rath (1984).
Segundo os autores, € um engano comum nas empresas trazer os designers para a equipe ao

longo do processo e ndo em seu inicio, como julgam correto. Neste contexto, os oito estagios do
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processo de desenvolvimento de novos produtos seriam: (1) geracdo de idéias, (2) selecdo de
idéias; (3) desenvolvimento de conceito e testes; (4) estratégia de marketing; (5) analise do

negocio; (6) desenvolvimento de produto; (7) testes de mercado e (8) comercializag&o.

Tipicamente, para Kotler e Rath (1984), os designers sdo inseridos no processo na sexta
etapa, negligenciando suas potencialidades nas demais etapas, quando estes poderiam tanto
sugerir idéias ao longo da etapa de conceituacdo, pois sdo capazes de produzir idéias que 0s
consumidores, normalmente, ndo teriam e também promover investigacbes para artefatos
especificos antes do conceito final ser determinado. Segundo os autores, a falta do designer no
processo amplo de desenvolvimento de novos produtos caracteriza-se como negligéncia, uma
vez que um design forte poderia significar diferencial competitivo para as empresas. Os autores
salientam ainda que, a0 mesmo tempo em que as diversas ferramentas de estratégicas de
marketing se tornam cada vez mais caras, 0 design deveria ter um papel crescente na busca da

empresa pela vantagem competitiva sustentavel.

Partindo do ponto de vista estratégico e do processo de desenvolvimento de novos
produtos como um todo, pode-se analisar a importancia do designer também no processo de
determinacdo do ciclo de vida do produto. Analisando o conceito de ciclo de vida de produto,
tradicional modelo de administracdo de empresas, percebe-se que 0s processos de design nao sdo
contemplados por este. As etapas de introducdo, crescimento, maturidade e declinio sdo
apresentadas sem considerar as etapas prévias ao lancamento (figura 3).

A

Maturidade

Introducao
Crescimento
Declinio

Vendas e Lucro

B

>
Tempo

Figura 3 — Ciclo de Vida do Produto
Fonte: Kotler (1998)



34

Para Bomfim et al. (1977), as etapas de concepc¢édo e gestacdo deveriam ser inseridas a
esquerda no grafico (figura 4), mas ndo com o titulo ou idéia de prejuizo que esta posicao se
insinua no grafico, mas sim com as caracteristicas de investimento que ela tem. Os autores
indicam que as etapas prévias ao lancamento (introdugdo no mercado) seriam de
problematizacdo, analise, desenvolvimento e implantacdo. Até que se inicie o periodo ativo do
projeto com o langamento do produto, as etapas de projeto seriam necessariamente integradas ao

ciclo de vida do produto, privilegiando, de certo modo, a integracdo do projeto em si.

| -
»

Maturidade

Introdugao
Crescimento
Declinio|

Vendas e Lucrq

>

Tempo

Problematizac¢ao
Desenvolvimento
Implantacao

Analise

Figura 4 — Ciclo de Vida do Produto Estendido
Fonte: Bomfim et al. (1977)

Neste ponto, 0 modelo proposto pelo professor Lars Hein (1984) é consentaneo com a
idéia de desenvolvimento integrado de produtos. O propdésito do modelo de Hein é formar uma
estratégia coerente de desenvolvimento de produtos, que facilitaria a integracdo das atividades
centrais no préprio desenvolvimento: design, manufatura e marketing (comercializacao).
Utilizando o conceito de “desenvolvimento de produto integrado” proposto pelo autor, os
aspectos de marketing, design e manufaturas seriam desenvolvidos em conjunto e consenso,

permitindo & empresa a otimizacao do potencial de negécio (mercado) do produto (figura 5).
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Reconhecimento da Necessidade

Marketing Design Manufatura
Estagio de Pesquisa Decisdo Basica Decisio do tipo Consideragoes do
de Necessidades de Necessidade de produto tipo de processo
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S d ge es : b
do produto do produto de produto tipo de produto
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Design de Produto de Mercado relimina produgao

Aoi 3 renaraca Adaptacao de -
Estagio de preparagio Preparagdo pl_l; ppdl Prelyaracao da

para producao de vendas modificacdes rodugdo

Estagio de Inicio Modificagdes

Sy R Inicio da Produgao
realizagdo das Vendas finais de produto ¢

Produto em Uso

Figura 5 — Modelo Conceitual da Matriz de Desenvolvimento de Produto Integrado
Fonte: Hein (1984).

A pesquisa feita por Hein (1984) junto a empresas demonstrou a importancia do
tratamento integrado por parte dos profissionais e dos empresarios nas trés areas. O melhor
ajuste entre estas demonstrou também um melhor ajuste entre as necessidades de mercado e a
performance (melhor prego de venda versus nimero de produtos vendidos) e melhor ajuste entre
0 design de produto e o equipamento de produgdo (menor preco de producdo). Hein (1984)
destaca ainda que, nos processos tradicionais de desenvolvimento de produto, o0 mercado para
este é considerado em primeiro lugar, depois o design e finalmente a manufatura, o que leva a
um produto “sub otimizado”. Hein (1984) considera paradoxal que a maioria das empresas tenha
as trés areas estruturadas, mas ndo integradas. Boas praticas em uma das areas ndao asseguram um
processo adequado no todo, assim a pesquisa conduzida pelo autor pode comprovar que, em
poucos produtos o processo de desenvolvimento integrado foi utilizado inteiramente. Esta
observacdo é especialmente pertinente na observacdo da Gestdo de Design como foco deste
estudo, uma vez que a integragdo dos processos é parte nuclear do conceito apresentado no item
2.2.
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Ainda assim, a compreensao do design como processo e da Gestdo de Design passam,
necessariamente, pela atencéo aos processos e metodos da equipe de design em si, independente
da sua integracdo ao todo da empresa e, por este motivo, 0s modelos especificos sdo

apresentados a seguir.

2.1.1.2 Propostas de Desigh como Processo Especifico

a) Método segundo Gui Bonsiepe

Gui Bonsiepe é um dos mais considerados pensadores do design moderno. Formado pela
Hochschule flr Gestaltung, a conhecida Escola de Ulm, onde foi professor durante alguns anos,
e também foi professor visitante em uma série de escolas de design no mundo. Radicou-se no
Brasil na década de 1960 e, desde entdo, desenvolve uma série de trabalhos para o CNPqg, no

Brasil, bem como para outras instituicbes na América Latina.

Em um de seus principais livros, ‘Teoria y practica del Disefio Industrial: elementos
para una manualistica critica’, Bonsiepe (1978) apresenta sua metodologia com a perspectiva
sobre o design como uma atividade prética, de projeto. Acredita o autor que a pratica pura, sem
considerar a existéncia de um fundo teorico, acaba por caracterizar ativismo, ao passo que um
trabalho meramente tedrico poderia gerar especulacdo. Assim, expde o autor que a amplitude
temética do design oferece as dificuldades para articular um caminho entre teoria e pratica e
oferece sua contribuicdo em forma de método de projeto.

Em sua proposta metodoldgica Bonsiepe (1978) considera sete estagios. Neste sentido, a
metodologia consiste em uma ajuda no processo projetual, ndo tendo finalidade em si mesmo. As
etapas de sua metodologia sdo: (a) problematizacdo, (b) analise, (c) definicdo do problema, (d)
anteprojeto e geracdo de alternativas, (e) avaliacdo, decisdo e escolha, (f) realizacdo, (g) analise

final da solucdo.

Sua primeira etapa é a problematizacdo, nas quais as questdes de ‘o qué?’, ‘por qué?’ e
‘como?’ precisam ser respondidas para um correto embasamento do projeto. Assim, a segunda
etapa pode ser iniciada, composta por oito tipos de andlises: lista de verificagGes, anélise de

produtos existentes em relacdo ao uso, andlise diacrénica (desenvolvimento historico do
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produto), andlise sincronica, analise estrutural, analise funcional e analise morfoldgica. Estas
analises sdo fundamentais no desenvolvimento de produto, pois possibilitam observa-lo de

diversos angulos, pensar em seus requisitos e listar caracteristicas e possibilidades.

Deste modo, com uma visdo completa, € possivel passar para a terceira fase: defini¢éo do
problema. Nesta etapa, a lista de requisitos do produto é organizada e sua combinacéo estrutura o
problema. Faz-se a definicdo da hierarquia destes requisitos listados e a definicdo de um

problema com pardmetros, restrigdes e cronogramas.

Com o problema definido o anteprojeto pode ser desenvolvido. Nele, a geracdo de
alternativas para a solucdo do problema é o foco principal. Diversas técnicas como
brainstorming, método 635, analogias e caixa morfolégica podem ser utilizadas, além dos
tradicionais desenhos e modelos (BONSIEPE, 1978).

Com as diversas alternativas geradas, o processo de design segue com a avaliacdo,
decisdo e escolha da melhor opcdo, sempre considerando todo o caminho percorrido pelo
projeto. Feita a opcédo, a etapa de realizacdo prevé detalhamentos no projeto, a construcdo de
modelos, detalhamento ergondmico e de processo. O modelo final e suas especificacbes devem

ficar prontos ao final desta etapa.

Por fim, na etapa de analise final da solucdo, todo percurso projetual é verificado em
relacdo a lista de requisitos, visando eventuais ajustes finais. O prototipo é desenvolvido bem

como a documentacdo completa do projeto é organizada.

Embora as etapas sejam sempre as mesmas, Bonsiepe (1978) prevé trés diferentes modos
de desenvolver a metodologia: linear, circular e com feedback. Como o préprio nome diz, o
modo linear prevé uma fase ap06s a outra até a conclusdo do projeto. J& no modo circular, as
etapas sdo constantemente analisadas e da ultima etapa pode-se retornar para a primeira. Por fim,
no modo com feedback, as etapas sdo avaliadas ¢ permitem que o designer ‘volte atras’

retomando a etapa anterior conforme os resultados da atual.

b) Método segundo Bernd Lobach
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Para Lobach (2001) o processo de design € um processo de solucdo de problemas, além

de um processo criativo. O trabalho do designer é encontrar uma solucdo para o problema,

concretizando a mesma em um projeto de produto industrial, com caracteristicas que satisfacam

as necessidades humanas. A complexidade do processo de design depende da magnitude do

problema e, para melhor descrevé-lo, Lébach (2001) divide-o em quatro fases: preparacao,

geraco, avaliacdo e realizacdo. E interessante salientar que, segundo o autor, estas etapas nao

séo estanques, mas se entrelagcam com avancos e retrocessos (quadro 2).

Processo Criativo

Processo de solugdo de problema

Processo de Design

1. Fase de preparacéo

Anélise do Problema
Conhecimento do problema
Coleta de informac6es
Anélise das informacbes

Analise do problema de design

Anélise da necessidade

Anélise da relacdo social (homem-produto)
Anélise da relacdo com o ambiente (produto-
ambiente)

Desenvolvimento histérico

Anélise do mercado

Anélise da funcéo (funcgdes praticas)

Andlise estrutural (estrutura de construcao)
Anélise da configuracéo (fungdes estéticas)
Anélise de materiais e processos de fabricagédo
Patentes, legislacdo e normas

Andlise de sistema de produtos (produto-produto)
Distribuicdo, montagem, servico a clientes,
manutencéo

Descricgdo das caracteristicas do novo produto
Exigéncias para com 0 novo produto

2. Fase da geracéo

Alternativas do problema
Escolha dos métodos de solucionar
problemas, producdo de idéias,
geracdo de alternativas

Alternativas de design
Conceitos do design
Alternativas de solugdo
Esbocos de idéias
Modelos

3. Fase da avaliacéo

Avaliacéo das alternativas do
problema

Exame das alternativas, processo de
selecdo, processo de avaliagao

Avaliacéo das alternativas de design
Escolha da melhor solucéo
Incorporacéo das caracteristicas ao novo produto

4. Fase de realizagédo

Realiza¢do da solugdo do problema
Realizacdo da solugdo do problema,
Nova avaliagdo da solucéo

Solucéo de design

Projeto mecénico

Projeto estrutural

Configuracéo dos detalhes (raios, elementos de
manejo)

Desenvolvimento de modelos

Desenhos técnicos, desenhos de representacao
Documentagdo do projeto, relatdrios

Quadro 2 — Método segundo Ldbach
Fonte: Adaptado de Lobach (2001)
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Na fase de preparacéo, estagio inicial do processo de design, sdo procedidas as analises
do problema proposto. E importante, neste momento, coletar e analisar informagdes sobre o
problema, no caso o novo produto a ser projetado. Nesta etapa, anélises das necessidades, das
relacbes homem-produto, da relacdo produto-ambiente e do historico do produto sdo utilizadas.
S&o também procedidas analises de mercado, das exigéncias para com o novo produto, questdes
de legislacéo, de distribuicdo, de montagem e de servicos ao cliente. Em diversas empresas, parte
deste trabalho é de responsabilidade das equipes ou consultorias de pesquisa de mercado, e parte
da equipe de design. Para a equipe de design, sdo fundamentais as anélises do desenvolvimento
histdrico dos produtos (diacrénica), analise estrutural, de funcdo e de configuracdo dos produtos.
Nesta etapa inicial de projeto, todas as analises, que contribuem para a melhor definicdo do
problema a ser solucionado com o projeto, sdo muito importantes para também delinear com
detalhes os objetivos do projeto. A idéia da etapa inicial de preparacdo e gerar informacéo para
que a equipe de design tenha o problema bem definido, proporcionando um trabalho consistente.

A fase da geracdo, segunda no processo de design de Lobach (2001), tem como proposito
gerar alternativas para a solucdo do problema definido na fase anterior. E interessante que a
maior quantidade possivel de alternativas seja gerada, através de técnicas adequadas e com
pouco julgamento, para que a criatividade orientada proporcione diversas abordagens para o

problema.

Imediatamente ap6s a fase de geracdo, a equipe procede a fase de avaliacdo destas
alternativas, na qual todas as opcOes geradas sdo comparadas considerando os critérios de
aceitacdo para o novo produto. Ao final desta fase, a solu¢cdo mais plausivel é apontada, ndo

raramente composta por partes de solucGes geradas na fase anterior.

A quarta fase de solucdo de problemas no processo de design € a realizacédo da solu¢do do
problema. Nesta fase, a materializacdo da alternativa escolhida se converte atravées de prototipos
e cabecas de série em realidade. Para Lébach (2001), é tarefa do designer elaborar a melhor
solucdo nos minimos detalhes, inclusive com a documentacdo técnica necessaria para levar o
projeto aos mais altos niveis hierarquicos da empresa, onde a decisdo final sobre a fabricagdo

serd referendada.
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¢) Método segundo Brigitte Borja de Mozota

De acordo com Borja de Mozota (2003), o processo de design tem seis fases conforme a

quadro 3.
Fase Objetivo Resultados Visuais
0. Investigacdo Idéia Briefing
1. Pesquisa Conceito Conceitos visuais
2. Exploragdo Escolhas de estilo Rafes de idéias, de

apresentacdes. Modelo em
escala reduzida.

3. Desenvolvimento Detalhamento de Prototipo Desenhos técnicos
Modelos funcionais
Mock-up tridimensional para
correcBes e Vvisualizagdo de
capacidade (capabilities)

4. Realizacdo Teste Documentos de execugdo
Protdtipos
5. Avaliacdo Producéo llustragdes do produto

Quadro 3 — Fases do método de design segundo Borja de Mozota
Fonte: Borja de Mozota (2003)

Na denominada fase zero, a investigacao das idéias e do briefing do cliente ou da propria
empresa sdo estudados e melhor definidos. A busca pelo problema real e sua verdadeira
colocacgdo/potencial de mercado sdo o foco deste momento de projeto. Nesta fase também é

definido o grau de liberdade da criatividade do projeto em questéo.

Na fase de pesquisa o designer analisa o briefing para identificar o problema e o objetivo
do processo de design, e conversa com diversas pessoas na empresa em busca de maiores
informacdes para o melhor entendimento do projeto. A andlise do posicionamento do produto e
sua situacdo de mercado também sdo procedidas nesta etapa de projeto. Sdo dois 0s objetivos da

fase de pesquisa: desenhar um diagnostico do projeto e definir um conceito visual.

A seguir, a fase da exploracdo é marcada pelos desenhos, ‘rafes’ e modelos de
criatividade que buscam ampliar as possibilidades. E similar & geragdo de alternativas de
Bonsiepe (1978). Esta fase encerra-se com a escolha de uma das alternativas, por parte de um
comité que inclui o cliente e diretores de criagdo, preferencialmente balizados por critérios

estéticos, funcionais e técnicos.
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Na fase de desenvolvimento os modelos tridimensionais sdo desenvolvidos, bem como

modelos funcionais. S&o realizados todos os testes com o0s prototipos, inclusive os de mercado.

Assim, na fase de realizacdo os documentos de execugdo incluindo materiais, componentes e

tratamentos sdo detalhados. Segundo Borja de Mozota (2003), nesta fase a colaboracéo de varios

departamentos da empresa € muito importante.

Por fim, a fase de avaliacdo busca testar trés diferentes perspectivas: controle técnico,

testes e calculos para preparagdo de producédo e avaliacdo de marketing. Nesta etapa, o designer

interfere menos, adotando uma posicao de verificacdo e, em algumas indlstrias como a de moda,

de diretor artistico.

Considerando os trés métodos, o quadro 4 apresenta uma comparacdo das fases dos

métodos conforme preconizam os autores Bonsiepe (1978), Lobach (2001) e Borja de Mozota

(2003).

Bonsiepe, 1978

Lobach, 2001

Borja de Mozota, 2003

1. Problematizacao

1. Fase de preparacédo

Investigacdo

alternativas

Alternativas do problema
Escolha dos métodos de
solucionar problemas, Producéo

de idéias, geracdo de alternativas.

2. Andlise Anélise do Problema Briefing
3. Defini¢éo do Problema Conhecimento do problema

Coleta de informagdes

Andlise das informaces
4. Anteprojeto —geracgéo de 2. Fase da geracéo . Pesquisa

Conceito visuais

. Exploragéo

Rafes de idéias
Modelo em escala reduzida

5. Avaliacao, Deciséo e
Escolha

3. Fase da avaliagdo
Avaliacéo das alternativas do
problema
Exame das alternativas, processo
de selecéo,
Processo de avaliacdo

Desenvolvimento

Desenhos técnicos

Modelos funcionais
Mock-up tridimensional
para correces e visualizacdo
de capacidade (capabilities)

6. Realizacéo

4. Fase de realizacéo
Realizacdo da solugéo do
problema
Realizacdo da solugdo do

problema, nova avaliacdo da

solucdo.

. Realizacéo
Documentos de execugdo
Prototipos

7. Andlise Final da Solucdo

. Avaliagdo
lHustragdes do produto

Quadro 4 — Comparacao entre os métodos de design
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Percebe-se, resguardados os termos distintos, a similaridade de fases consideradas pelos
autores como parte do método de um designer. Na evolucdo dos meétodos através dos tempos, o
modo de percorrer cada fase e nos instrumentos e tecnologias de cada uma mudou mais do que a
esséncia do que constitui 0 método de trabalho de um designer. Assim como mudou,
significativamente, 0 ambiente no qual o método € integrado dentro de uma organizagéo e a sua
percepcao como diferencial competitivo e ferramenta estratégica. No método de Bonsiepe (1978)
pouco uso estratégico existia, enquanto para Lobach (2001) o ambiente de integracdo ja é
considerado e para Borja de Mozota este é fundamental.

2.1.2 Design como Competéncia

A origem do termo e a delimitacdo do que € ou ndo é design tem estreita relagdo com a
discussdo acerca do papel do profissional designer. Desta polémica derivam, entre outras
questdes, as duvidas acerca de quem € ou ndo designer, profissional que exerce a profissdo do
design. Estas duvidas sdo exacerbadas considerando especialmente trés pontos: (a) a
relativamente jovem presenca no Brasil de escolas especificas de design, (b) a diversidade de
papéis existentes em um processo de desenvolvimento de produto e (c) a possibilidade de o papel
de projetista ser exercido por profissionais de outras areas também originalmente projetistas

como arquitetos, engenheiros e até mesmo publicitarios.

Neste contexto, autores como Rozenfeld et al. (2006), Lébach (2001), Borja de Mozota
(2003) e Best (2006), entre outros, apresentam o designer inserido em equipes mais amplas de
projeto e, em muitos casos, equipes multi-disciplinares. Maldonado (1993) faz alusdo a esta
caracteristica como parte da descoberta do profissional em si, como pertencente a um contexto
maior do que seu trabalho objetivo, o que, segundo o autor, pde em cheque a compreensao

tedrica vigente na década de 1970 sobre o que é design.

Em contraste, Rozenfeld et al. (2006), em seu modelo referencial de desenvolvimento de
produtos, mencionam sistematicamente tarefas relativas ao design, ou que seriam
responsabilidade de designers, sem citar este profissional, ou tarefa, como o nome de design. O
ndo reconhecimento do design como fungéo ou tarefa no modelo, mesmo quando se pode

perceber ao analisar 0 modelo, o encaixe dos métodos de design ao seu fluxo leva ao
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questionamento do papel do designer no processo de desenvolvimento de produto. E, mais do
que isso, a importancia do design, muitas vezes invisivel no processo, leva a questdo da

competéncia em design ou do design como competéncia.

Assim sendo, ndo cabe, neste ponto, pregar pela exclusividade da delegacéo da tarefa ao
profissional designer, ou discutir a necessidade de cursos de graduacdo mais profundos ou a
maior oferta de pos-graduacdo em design. Especialmente, pois no Brasil, a profissdo nao é
regulamentada’e desde 1962/1964, com a fundac&o da ESDI no Rio de Janeiro, diversas escolas
de design foram criadas somando, segundo o Ministério da Educacdo e Cultura
(http://emec.mec.gov.br/), no inicio do ano de 2010, 297 cursos de design (bacharelados e
tecnoldgicos) com 381 habilitagdes. Além de programas de pos-graduacdo, mestrados e
doutorado. Cabe, sim, compreender a questdo da competéncia como parte do processo e também
como parte da definicdo do que é design; para que, mais adiante, compreenda-se como gerenciar

design e qual o papel da equipe profissional na estratégia e no processo da empresa.

Para Ruas, Antonello e Boff (2005), a nocdo de competéncia estd calcada em trés
capacidades associadas em diferentes combinacdes, conforme a demanda da tarefa:
conhecimentos, habilidades e atitudes. A capacidade de combinar e mobilizar estes recursos
caracteriza-se como competéncias, ao passo que um simples estoque de conhecimentos e
habilidades situa-se mais proximo da no¢do de qualificacdo. Assim, a competéncia pode ser

definida como “o exercicio efetivo das capacidades” (p. 40).

Comumente associada a competéncia e, segundo Ruas, Antonello e Boff (2005), alvo de
debate tedrico entre os anos de 1960 e 1980, a qualificacdo estd voltada para a preparacéo de
capacidades direcionadas a processos previstos ou previsiveis, enquanto a competéncia volta-se
para a mobilizacdo e aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes perante as situacdes,
previstas ou ndo. Justamente a imprevisibilidade das situa¢des, cada vez mais comum no ambito
das empresas, deu origem a discussdo e a valorizacdo do conceito de competéncias, sejam elas
coletivas ou individuais, associadas ou ndo a outros recursos, como bens tangiveis que podem

melhorar a efetividade das capacidades como instrumentos, equipamentos ou sistemas.

Z Tramita no Congresso desde, pelo menos, 1988, um projeto de lei que visa regulamentar o design como profissdo
no Brasil.


http://emec.mec.gov.br/
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Em uma dimensao mais estratégica, a competéncia organizacional é relacionada a topicos
estratégicos da administracdo de uma empresa como: Vvisdo, missdo e valores organizacionais.
Esta € menos difundida do que a questdo individual das competéncias, mas, ao analisar design
como competéncia ela torna-se importante, justamente no que diz respeito ao uso dos processos
de design como competéncia central ou core competence. Conceito construido por Prahalad e
Hamel na década de 1990, core competence indica o conjunto “de habilidades e tecnologias que
resultam por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa” (RUAS,
ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 43). As competéncias centrais devem ser apropriadas pelas
diferentes areas das empresas, embora 0s autores mencionem que, conforme a area de trabalho,
uma competéncia serd mais ou menos absorvida, causando uma apropriacdo desigual ao longo da
empresa. Ainda assim, para que tenha uma boa competéncia central, a empresa deve satisfazer
trés critérios: contribuir decisivamente para o valor agregado percebido pelo cliente no produto
ou marca, oferecer acesso a mercados, negécios e produtos variados e, por fim, ser de dificil
imitacdo. Neste ultimo critério, especialmente, a competéncia em design pode auxiliar a empresa

a estabelecer ndo somente sua core competence, mas também vantagem competitiva sustentavel.

Borja de Mozota e Kim (2009) abordam o tema partindo da necessidade de entender-se
design como capital humano intangivel, conforme critério adotado pela International Financial
Reporting Standards (IFRS), no qual design se encaixa. As autoras consideram a evolucdo do
design e da gestdo de design (adiante apresentados no item 2.2) para sugerir que pode existir uma
abordagem baseada em recursos e na vantagem do capital intangivel, conforme relatados por
Prahalad e Hamel na década de 1990. Nesta vertente, o entendimento e o uso do design para a
escolha estratégica de cada empresa depende de utilizar design como vantagem competitiva ou

como competéncia central, conforme o quadro 5.

Design como vantagem competitiva Design como Competéncia Central

Design o Diferenciagéo por produto e marca | e Habilidades internas, processo e

conhecimento

Gestédo de Design e Gestdo de Design centralizada e Implementacéo do sistema de

o Dirigida por grandes empresas de Gestdo de Design,

produto e Melhoria no processo de lideranca
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e Governanca do design pelo CEO pelo design
e Governanca do design por um

diretor de design ou diretor de criaco.

Temas Principais e Construgdo da lideranca pelo e Equipe de design para uma
design tangivel organizagéo criativa

o Desenvolvimento de inovacéo pelo | e Desenvolvimento de design em
design nivel de gerencia e direcdo da empresa
e Design préximo de gestdo de e Construcdo de design como um
marca ou pesquisa e desenvolvimento valor intangivel

e Design como funcédo independente.

Quadro 5 — Design como vantagem competitiva ou competéncia central
Fonte: Borja de Mozota e Kim (2009)

Analisando além do papel do designer, ou das competéncias deste profissional, Dechamp
e Szostak Tapon (2009) discutem os fatores de influéncia da competéncia do gestor em relagéo a
sua predisposicdo e compreensdo do design. Segundo os autores, 0s gestores com melhores
experiéncias anteriores em termos de artes e educacédo cultural ddo legitimidade do design e
avaliam melhor o uso deste. Em sua pesquisa, os autores aprofundam o tema e apresentam o

background do gestor como uma de suas competéncias.

As vantagens da perspectiva do design como competéncia central sdo consideradas pelas
empresas e ressaltadas pela teoria, mas sua implementacéo é de alto risco, uma vez que o retorno
sobre o investimento (ROI) ndo vem das vendas; mas sim, da criacdo de valor, da estruturacdo da
empresa e da consequente percepcao de valor dos clientes ao longo dos anos. As possibilidades
de sucesso pela adocdo de uma estratégia em longo prazo, como a compreensdo do design como
competéncia central sdo maiores, principalmente considerando o ambiente turbulento dos

negocios, levando ao uso do design como estratégia e a melhor Gestdo de Design.

2.1.3 Design como Estratégia

A questdo do design como estratégia, ou das estratégias de uso de design, tem inicio na

propria questdo da traducdo e do uso do termo. Existe um consenso tedrico no uso do termo

como projeto e ndo como desenho, bem como a necessidade de equacionar maltiplos fatores
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projetuais, define a atividade e sua importancia. Para Borja de Mozota (2003, p.4) “todo o
problema proposto para um designer demanda a restricdo ou manejo de restricbes de fatores
tecnoldgicos, ergondmicos, de producdo e de mercado para um balanceamento.” A equagdo
‘design = inten¢do + desenho’, proposta pela autora (¢ ja abordada anteriormente no capitulo 2)
“esclarece o ponto de que design sempre pressupde tanto intencao quanto plano” (BORJA DE
MOZOTA, 2003, p. 2) e deve estar inserido em uma perspectiva estratégica adequada ao

ambiente competitivo da empresa.

Para Henderson (1989), a estratégia € posterior a questdo da competicdo, embora
modernamente o enfoque seja freqiientemente o contrario. Segundo o autor, estratégia ¢ a “busca
deliberada de um plano de ag@o para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva.” (1989, p.5).
Ela surge quando a empresa depara-se com um grau de competicdo forte, que exige um plano de

acdo e uma atitude em busca da sobrevivéncia.

Em estratégia, parece ponto definitivo que a sobrevivéncia exige diferenciacdo. Para
Porter (1996) a esséncia da estratégia esta em desempenhar fungdes e atividades de modo
distintivo, diferente. Estratégia competitiva é ser diferente e significa escolher deliberadamente
um conjunto diferenciado de atividades para entregar (ao cliente) um conjunto de valores Gnico.
Incluindo, neste caso, considerar a quem nao atender, o que nao fazer e por quais caminhos nédo

sequir.

Na busca por ser diferente, segundo Porter (1996), efetividade operacional ndo pode ser
confundida com estratégia, embora os dois sejam fundamentais para a performance superior das
empresas. Atuando em duas direcGes diferentes, efetividade operacional significa proceder a
atividades similares melhor que os rivais; enquanto que posicionamento estratégico significa

desenvolver atividades de modo diferente dos rivais, mesmo que as atividades sejam similares.

As posicles, ou posicionamentos, estratégicos podem estar calcados em trés naturezas:
variedade, necessidade e acesso. Estas fontes usualmente atuam juntas ou até mesmo se
relacionam. Escolher um posicionamento, entretanto, ndo é suficiente para gerar vantagem
sustentavel (PORTER, 1996).
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Ghemawat (1986) sustenta que vantagens sustentaveis sdo ancoradas na economia do
setor e merecem atencdo dos gestores. Segundo o autor, estas tém trés categorias principais:
porte no mercado alvo, acesso superior a recursos ou clientes e restricbes a opgdes dos
concorrentes. E importante observar que estas vantagens nio sio exclusivas, elas podem e

frequentemente interagem. Assim, quanto mais vantagem se tiver, melhor.

Porter (2008) também considera a estrutura do setor ao comentar as questdes estratégicas
que as considera bésicas. Para Porter, a estrutura de um setor mereceria tanta atencdo dos
estrategistas quanto a posicao de sua prépria empresa. O autor argumenta que a estrutura de um
setor determina a competicdo e a rentabilidade do mesmo, sendo que a forca competitiva mais
forte deveria ser a mais importante na formulacdo da estratégia. Segundo Porter (2008), sdo
cinco as forcas competitivas de um mercado, ou setor: (a) o poder de barganha dos fornecedores;
(b) o poder de barganha dos clientes; (c) a ameaga de novos concorrentes; (d) a ameaga de
produtos ou servicos substitutos e (e) a propria rivalidade entre os concorrentes. Quando
analisadas especificamente e comparadas como um conjunto, as cinco forcas auxiliam a empresa
a entender o que é o setor e como a competigdo se desenvolve nele, gerando um principio para o

planejamento estratégico e para as acdes estratégicas da empresa.

De um modo geral, toda a complexidade da estratégia estd em escolher caminhos que
sejam realmente vantajosos para cada empresa. Desde a formulacdo até a implementacdo das
estratégias, passando pela idealizacdo, pela analise de ambientes internos e externos e pelo modo
de optar pelas acbes ou direcdes, saber encaminhar a empresa para que as escolhas gerem
vantagens competitivas sustentaveis nos mercados pretendidos sdo parte fundamental do
processo. Segundo Ghemawat (1986), a procura pela sustentabilidade envolve decisdes sobre o
grau em que se esta disposto a comprometer a empresa de modo a operar de uma maneira

especifica.

Em busca da diferenciacdo preconizada pela estratégia, muitas empresas decidem por
investir nos processos de desenvolvimento de novos produtos. Percebido pelo cliente, o produto,
quando alterado, gera reflexos imediatos e facilmente controlaveis pela empresa, principalmente
quando comparado com outras estratégias de diferenciagdo. Na busca por esta diferenciacdo, o

design é apontado como o fator de performance de empresas. Neste contexto, Kotler (1998)
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entende design como uma ferramenta competitiva colocando-o na posicao de forca de integracao
na empresa, sendo o objetivo do design a cria¢do de ‘grande satisfacdo’ para o consumidor alvo e

lucros para a empresa.

A incorporacdo do design no ambiente empresarial e o seu papel na estratégia vdo além
da definicdo do termo e da profissdo; e passam, obrigatoriamente, pela questdo da gestdo de
design. Design Management, ou gestdo de design, € o termo utilizado para descrever uma série
de atividades de gestdo ligadas ao design e a estratégia da empresa, permitindo ver e gerenciar as

questdes ligadas ao uso do projeto, da intencédo e da criatividade como alavancas competitivas.

2.2 GESTAO DE DESIGN

Com origens na Inglaterra dos anos 1960, quando o termo referia-se somente as relacfes
entre os escritdrios de design e seus clientes, a premissa inicial da gestdo de design era garantir o
bom encaminhamento dos projetos e a comunicacao entre os diversos departamentos envolvidos
no desenvolvimento de produtos e nas atividades de gestdo de marcas. A atencdo ao papel critico
desempenhado pelo designer como gestor de processo ganhou forca com o passar dos anos
respaldada, inclusive, pela mudanca de foco das empresas em relacdo aos seus processos
produtivos (BORJA DE MOZOTA, 2003). O surgimento em Boston, no ano de 1975, do Design
Management Institute (DMI) deu ao tema carater formal de disciplina e iniciou uma série de
acOes que resultaram no maior centro de discussdo académica e gerencial de Gestdo de Design,

congregando académicos, designers e empresarios.

A evolucédo da administracdo das empresas e 0 papel da qualidade no processo produtivo
em geral e, em especifico, no desenvolvimento de novos produtos pode ser comparada a histérica
do design, dos seus fundamentos até a compreensdo do seu papel estratégico (SANTQOS, 2000).
A analogia das eras da qualidade em relacdo as eras do design permite entender que a0 mesmo
tempo em que a gestdo da qualidade evolui da inspe¢éo e controle para a garantia de qualidade e
estratégia o design se consolida, se populariza e passa a ser entendido pela empresa como

estratégia, inclusive de qualidade (figura 6).
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Figura 6 — Linha do Tempo
Fonte: Santos (2000, p. 65)

Focono processo.

Foco no negécio.

Neste contexto moderno, o uso do design como estratégia, competéncia central e

diferencial para vantagem competitiva das empresas € crescente, e a compreensao de que 0

design deve ser gerenciado surge como teoria. Em uma linha de tempo, percebe-se a evolucdo da

perspectiva da Gestdo de Design, de seu papel e do foco que as organizacGes deram para seu uso

(quadro 6).

Periodo Perspectiva Principal Papel do Design Foco da Gestéo de Design Casos
1940 - 1950 | Design como funcéo Qualidade do produto Nenhum AEG, Olivetti
1960 — 1970 | Design como estilo Qualidade da comunicagdo | Gestdo de Projeto Alessi, Braun
1980 — 1990 | Design como processo | Inovacéo Gestdo e Inovagdo no Philips, Sony

desenvolvimento de novos

produtos
1990 — 2000 | Design como lideranca | Estratégia criativa Marca Apple
2000 — atual | Design Thinking Novo modelo de negécio Organizacéo Criativa IDEO

Quadro 6 — Desenvolvimento historico da Gestdo de Design
Fonte: Adaptado de Borja de Mozota e Kim (2009)

Da consolidacdo do uso do design como funcdo nas empresas, visando a qualidade dos

produtos e sem preocupacdo da empresa com a Gestdo de Design, até a perspectiva do design

como lideranca e, mais recentemente do Design Thinking, o papel do design evolui para dentro

da estratégia da empresa. O foco da Gestdo de Design muda da gestdo de projeto para uma
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filosofia que perpassa toda a empresa, em busca de uma organizacdo criativa, de um novo

modelo de negdcio no qual o design e a logica da sua esséncia estdo por todas as fungdes.

O olhar mais contemporéneo sobre o foco de eras ja& consideradas ultrapassadas em
termos de tempo, permite entender os desdobramentos do papel do design e do designer. A
perspectiva do design como processo, no qual a inovacéo era o foco da Gestdo de Design, tipico
dos anos 1980/1990, pode hoje ser compreendido pela logica da inovacdo como para Verganti
(2009). Segundo este autor, o significado do objeto, desde a origem do termo design como
relacionado por Krippendorf (1989 apud VERGANTI, 2009), é fundamental para que o design
cumpra seu papel de direcionar a inovacdo nas empresas. Para Verganti (2009) a inovacao
dirigida pelo design contempla o processo de design como entrega significados. Do mesmo
modo que o marketing entende demanda latente no desenvolvimento de produtos como a entrega
do objeto que o consumidor gostaria de ter mas ainda ndo existe, Verganti sugere que 0S
significados sejam traduzidos em produtos inovadores. Deste modo, a compreensao da cultura, a
pesquisa profunda, o envolvimento com o significado atribuido para um objeto sdo pontos
essenciais do design. A capacidade de conhecer o consumidor, 0s ativos internos da empresa e o
processo de interpretacdo da equipe de projeto de produto asseguram o design-driven innovation,
ou a inovacdo guiada pelo design postulado por Verganti (2009) e reforcada por Utterback et al.
(2010).

Do mesmo modo, o design como estratégia criativa com foco na marca, do periodo dos
anos 1990/2000 sugere foco no consumidor e no valor da marca como ativo para as empresas. E

o0 inicio do movimento que vai levar ao Design Thinking, dos anos 2000 até o presente.

Segundo Brown (2009), a forca do design como centro de convergéncia e ndo como elo
de uma cadeia traduz o papel do design de ser mais do que uma ligacdo entre engenharia e
marketing, posicionando a equipe de design mais proxima da estratégia do que do processo
tatico. Este autor alega que a passagem de um papel para outro tem relagdo com a capacidade do
profissional de olhar a tarefa da solugdo de problemas de um modo ndo tdo convencional,
colocando em prética habilidades aprendidas acerca de como atender necessidades humanas com
recursos técnicos dentro das restricdes da empresa. Para Brown (2009, p.7), o design thinking,

como “o modo de descrever um conjunto de principios que podem ser aplicados por diversas
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pessoas para uma larga escala de problemas”, aproxima os designers e o design do ambiente

estratégico da empresa.

Do mesmo modo, neste contexto, o pensamento linear, sequencial, pode ndo ser a melhor
via de compreensdo de problemas, e os mapas mentais e modelos sisttmicos auxiliam nas
tarefas. A evolucao natural do fazer design (design doing) para o pensar design (design thinking)
reflete um reconhecimento cada vez maior, por parte dos empresarios, do papel do design e de
que a atividade deve ser pensada por todos na empresa, e ndo somente pelos designers
(BROWN, 2009).

A evolucdo destas perspectivas, e sua compreensdo, auxiliam no entendimento teérico de
Gestdo de Design dentro da nova l6gica. Permite, também, aprofundar a discussdo rumo a um
conceito de Gestdo de Design. Para Borja de Mozota (2003, p.71), gestdo de design “¢ a
implementacdo do design como um programa formal de atividades dentro de uma corporagédo
pela comunicacdo da relevancia do design para os objetivos de longo prazo da corporacéo e pela
coordenagdo dos recursos de design em todos os niveis de atividade corporativa para atingir 0s
objetivos da corporagdo.” Para a autora, o papel da gestdo de design ¢ também adotar, nutrir e
entender a relevancia do design nos pontos citados acima, incluindo: (a) contribuir para os
objetivos estratégicos da corporacdo pelo desenvolvimento e auditoria das politicas de design,
articulando as mesmas através da empresa, sua identidade e estratégia; (b) gerenciar os recursos

de design e (c) construir uma rede de informacao e idéias para projetos.

Peter Gorb (apud BORJA DE MOZOTA, 2003) define Gestdo de Design como 0 uso
efetivo do design, por parte dos gestores, como recurso disponivel para uma empresa atingir seus
objetivos, enquanto Patrick Henzel (1993, apud BORJA DE MOZOTA, 2003) expande 0s
objetivos definindo que Gestdo de Design é a gestdo do processo criativo dentro da empresa bem
como também engloba gerenciar uma empresa de acordo com 0s principios de design e gerenciar

a empresa de design.

Neste trabalho, Gestdo de Design é entendida como o uso deliberado do design como
ferramenta de gestdo no planejamento, producéo e comercializagdo de bens, de modo a traduzir

0S objetivos estratégicos da empresa em produtos e servigos que representem diferenciais e
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melhorem a performance organizacional; seja ela performance de processo, produto, operacional,

de materiais, da percepc¢éo do cliente ou financeira.

Borja de Mozota (2003) indica que existem duas abordagens para gestdo de design nas
empresas: a estratégica e a gerencial. Busca, com estas duas abordagens, construir um modelo
convergente sobre o desenvolvimento da gestdo de design. Segundo a abordagem gerencial, o
design é utilizado como ferramenta para incrementar produtos e servigos através da acomodacéao
dos conceitos administrativos e gerenciais quanto ao design, que sdo escolhidos para tornar o
design da empresa mais eficiente. Nesta abordagem, a aplicacdo de diferentes teorias de
administracdo podem ser relacionadas ao design como um processo, COMO pessoas, como

decisdo, como sistema ou ainda de qualquer outro modo teorico.

A abordagem estratégica, segundo Borja de Mozota (2003, p.75), envolve perceber
“design como um novo paradigma” para que seus métodos e ferramentas sejam utilizados para
incrementar a eficiéncia da gestdo como um todo e da gestao de design em particular. Entender o
design deste modo requer compreender o design como uma filosofia, seu modo de ver o mundo
como um incremento para a gestdo e a inten¢do da empresa com o uso do design.

Além da questdo da abordagem, a integracdo do design na empresa também diz respeito
a Gestdo de Design e refere-se a alocacdo do design nas dimensdes organizacionais,
considerando como os dois principais objetivos da gestdo de design: (a) treinar gerentes e
designers familiarizando gestores com as técnicas de design e designers com as técnicas de
gestdo e (b) desenvolver métodos de integracdo do design no ambiente corporativo, de modo que

a gestdo de design auxilie a empresa na sua estratégia.

Para compreender a questdo da integracdo, é importante atentar para a definicdo das trés
dimens@es organizacionais: estratégica, tatica e operacional nas quais as atividades empresariais
se desenrolam, inclusive o design. Indicando as atividades de design em uma empresa, pode-se
entender que na dimensdo estratégica o design tem relacdo com a missdo e os valores da
empresa, e com seu planejamento estratégico (BORJA DE MOZOTA, 2003). Quando
incorporado nesta dimensdo, a cultura empresarial estd embebida em design, traduz-se em

produtos alinhados com o desejo do mercado alvo e, provavelmente, gera performance superior.
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Na dimensdo tatica, as equipes, 0S processos e 0s sistemas das unidades estratégicas de
negocios sdo acionados pelo design (BEST, 2006). A maioria das decisdes de design, no Brasil,
sdo tomadas nesta instancia, 0 que ndo permite que a atividade cres¢a verdadeiramente. Nesta
dimensdo, as decisdes de design séo relativas ao andamento do projeto e ndo a sua filosofia.
Embora adicione valor ao produto, provavelmente, ndo é sistematico na empresa. Ja na dimenséo
operacional, as questdes relativas ao processo operacional, de construcdo do que foi projetado
apresenta-se. O design manifesta-se no que é tangivel, fisico, no produto e na implementacéo
efetiva do projeto (BEST, 2006).

Em paralelo a integracdo do design na empresa, a questdo da intencdo apresenta as visdes
que uma empresa pode ter acerca do design, da sua gestdo e da sua utilizacdo. Considerando a
idéia de Porter (1996) de que ndo escolher também é uma escolha, a estratégia da empresa no
que diz respeito ao design, ou a inten¢do, € direcionada pela administracdo organizacional, sua

cultura e aprendizado e pode manifestar-se em niveis diferentes.

Borja de Mozota (2002) pesquisou a integragdo da Gestdo de Design em micro e
pequenas empresas premiadas por sua exceléncia em design e aponta que vantagem competitiva
pode emergir da melhor coordenacdo de funces dentro da empresa. Partindo da definicdo de
Hayes (1990 apud BORJA DE MOZOTA, 2002) que vé o design como facilitador,
diferenciador, integrador e comunicador a autora descreve a ligagdo do design com a estrutura de
forcas competitivas da industria, de Porter, e com os conceitos de cadeia de valor propostos por
este autor, como o0 processo de escolher uma posicdo estratégica. Na pesquisa de Borja de
Mozota (2002) a cadeia de valor de Porter prové uma ferramenta para entender as fontes de
vantagem competitiva do design como custo, diferenciacdo e gestdo. Neste contexto, design pode
gerar valor em diferentes niveis da cadeia de valor otimizando: as atividades primarias e sua acao
no valor percebido pelo consumidor, a coordenacdo entre fun¢Ges dando suporte para atividades
da empresa e a coordenacdo externa da empresa e seu ambiente gerando uma nova visao desta

empresa por parte do mercado.

Como resultado da pesquisa, Borja de Mozota (2002) apresenta uma tipologia de Gestéo
de Design que permite a classificagdo das empresas em quatro classes que descrevem o modo

como elas caracterizam e diferenciam design, portanto a inten¢do quanto ao design: Design como
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competéncia gerencial; Design como competéncia de recurso; Design como competéncia

econémica e Empresas indecisas sobre o papel do design.

A pesquisa sobre estas quatro classes foi desenvolvida e avangou para o entendimento das

quatro forgas do design no ambiente gerencial, consistente com o debate sobre as dificuldades de

insercdo do design nas empresas e a auséncia de reconhecimento por parte dos gestores dos

beneficios do design. Segundo Borja de Mozota (2006, p. 45), as quatro forcas do design séo:

Design como diferenciador — design como fonte de vantagem competitiva através
da marca, fidelizacdo de clientes, de precos premium (mais altos) e orientacdo ao
consumidor. Design como diferenciacdo acontece quando a estratégia de design
visa criar marcas melhores, produtos mais avancados ou embalagens. A
diferenciacdo gera melhora financeira para a empresa, pois aumenta vendas e
facilita exportacdes, além de melhorar o valor percebido pelo cliente.

Design como integrador — design como recurso de melhoria para desenvolvimento
de produtos, de produtos de plataforma e modulados, orientados para inovagéao e
de “fuzzy front end”. Quando a estratégia de design visa mudanga no processo de
inovacdo ela torna-se uma ferramenta eficiente para o desenvolvimento de novos
produtos e para a gestdo deste processo. Deste modo, design cria valor ao
coordenar funcdes, evitar conflitos das areas envolvidas, melhor a comunicacéo e
incentivar o trabalho em equipe entre estas equipes. Este € o design como
integrador, ligado ao processo gerencial da empresa e a inovagdo orientada para o
cliente.

Design como transformador — design como recurso para criar novas
oportunidades de negdcios para incrementar a habilidade da empresa em lidar
com mudancgas ou sua expertise para interpretar a empresa e seus mercados. O
design como transformador permite que o valor seja criado pela melhora na
relagdo entre empresa e seu ambiente externo, auxiliando a antecipar visdes claras
sobre o futuro, novos mercados e tendéncias.

Design como bom negdcio — design como fonte de incremento de vendas, maior
valor de marca, melhor retorno sobre o investimento e como recurso para a

sociedade no que diz respeito ao sustentavel e inclusivo.
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Ao analisar as mudancas no escopo da Gestdo de Design nas empresas nas déecadas de
1990 e 2000, a autora salienta tanto as lacunas de conhecimentos dos designers quanto as dos
gestores como fatores contribuintes a dificuldades na insercdo do design e menciona que Gestdo
de Design vai de gestdo do projeto de design até gestdo estratégica de design, em um processo
dindmico. Para superar estas lacunas o entendimento mutuo é importante e o compartilhamento
de ferramentas pode ajudar, uma vez que existem diferentes caminhos para construir vantagem
competitiva e aplicacdes de design. Neste contexto, Borja de Mozota (2006) aponta a ferramenta
de BSC (Balanced Score Card)* como um caminho interessante de dialogo entre design e gestao,
uma vez que se pode estabelecer coincidéncias entre as quatro forcas do design e as quatro

dimensdes bésicas do BSC, como segue na figura 7.

Quatro Forcas do Design

Perspectivas do BSC

Cliente

Diferenciador

Integrador

Transformador

Bom Negoécio

Financeiro

Figura 7 — As quatro forcas do design e 0 BSC

Fonte: adaptado pela autora de Borja de Mozota (2006).

Borja de Mozota (2003) pondera que nem sempre a integracdo do design na empresa €
simples, mas para as empresas que conseguem ultrapassar as dificuldades, design pode
transformar-se em vantagem competitiva interna. Principalmente, pois uma vez incorporado, o
design se transforma em know-how, e este é de dificil copia por parte dos competidores, além de
ser uma competéncia central (core competence). Neste modelo, design gera um valor estratégico

¥ BSC ou Balanced Scorecard, apresentado em 1992 pelos Professores Robert Kaplan e David Norton, da Harvard
Business School, é um modelo de anélise de desempenho que vai além das tradicionais medidas de financas
propondo também a avaliagdo das dimensdes do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento
das empresas. E utilizado em muitas empresas também como modelo de gestdo estratégica. (KAPLAN; NORTON,
2007)
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substancial, que pode ter efeito direto no posicionamento da empresa, e que pode contribuir com

a gestdo para mudanca e para a aprendizagem organizacional.

Na esfera de modelos de intencdo da empresa para com o design, o Centro de Design da
Dinamarca (Danish Design Centre — DDC) criou o Design Ladder, a escada de utilizacdo do
design nas empresas (figura 8). O modelo é composto por quatro degraus que representam a
insercdo do design na empresa e seu uso, reportando também a caracteristica estratégica da
empresa em relagéo ao design (KRETZSCHMAR, 2003).

L s

. como estilo
Sem design

Figura 8 — Design Ladder, A Escada do Design
Fonte: adaptado de The Economic Effects of Design (KRETZSCHMAR, 2003)

No primeiro degrau estdo as empresas nas quais design é parte incipiente, sendo o
desenvolvimento de produto tarefa de membros da equipe que ndo séo profissionais de design.
As solucBes sdo baseadas na percepcdo de funcionalidade e estética das pessoas envolvidas no
projeto sendo que a opinido ou perspectiva do consumidor tem pouca importancia. No segundo
degrau estdo as empresas nas quais o design € percebido como um passo da estética final de um
produto. Em alguns casos o designer executa as tarefas, mas, em geral, outros profissionais estdo

envolvidos com estas tarefas.

No terceiro degrau, design como processo, as atividades de design sdo adotadas pela
empresa desde as fases iniciais do projeto, sendo que a solucdo é adequada a tarefa e focada no
usuario final, requerendo uma equipe multidisciplinar para o desenvolvimento dos projetos.
Segundo Kretzschmar (2003), design ndo é parte pontual do projeto e sim do todo. Do mesmo
modo, no quarto degrau, design como inovagdo. Nesta quarta e mais avancada etapa, o designer
colabora com a gestdo em adotar uma abordagem de inovagdo para a base do negdcio. O

processo de design, combinado a visdo de futuro e cadeia de valor da empresa é considerado um
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elemento importante. Além de classificar a intencdo das empresas, a escada do design pode

indicar o grau de maturidade da empresa em relacdo a implantacéo de design.

Sobre as empresas nas quais o design é classificado como inovador ou transformador,
Beverland e Farrelly (2007) comentam que elas podem ser chamadas de lideradas pelo design®
(design-led) e compartilham quatro qualidades: tem uma cultura que valoriza a curiosidade,
trabalham com empatia em equipes multidisciplinares, tem o designer como um etnografo e
manifestam seu design através da sua marca vividamente. Para estas empresas, embebidas em
design, ferramentas da gestdo como Orientacdo para Mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
JAWORSKI; KOHLI, 1993) sdo importantes, mas nao garantia de bom design. Simplesmente
atender aos requisitos do consumidor, segundo o0s autores, ndo é um caminho para o design, mas
sim parte deste caminho. Beverland e Farrely (2007) afirmam que as empresas lideradas pelo
design acreditam, com fervor quase religioso, que design e design thinking s&o o centro da
geracdo de valor e da vantagem competitiva sustentavel, transformando a l6gica dominante da
empresa.

A l6gica dominante, conceito estabelecido por Bettis e Prahalad (1995, apud
BEVERLAND; FARRELY, 2007) diz respeito a0 modo como 0s gestores conceitualizam o
negocio e tomam decisGes de alocacdo de recursos. Segundo Beverland e Farrely (2007), as
empresas tém um conjunto de valores explicitos e implicitos que formam a sua l6gica dominante,
posicionamento que vai definir a orientacdo da empresa e muitas de suas atitudes, inclusive em
relacdo a fungBes como o design. Empresas que tem design como sua logica dominante “sdo
dirigidas pelo design, ndo necessariamente pelos designers, e insistem que design e design
thinking estejam embebidos por toda a organizagdo.” (BEVERLAND; FARRELY, 2007, p.11).

As caracteristicas das empresas lideradas pelo design sugerem préticas ligadas a Gestdo
de Design como: criar ambientes de questionamento, abertos ao risco em beneficio da melhoria;
advogar em favor da criatividade; reconhecer a importancia do intangivel para o processo de
valor da empresa; assegurar a integracdo em equipes de projeto multidisciplinares; permitir
pesquisas de diversos méetodos de modo a fortalecer o aprendizado da equipe e a diversidade de

conhecimentos; investir em esforgos de marketing internos em beneficio dos valores do design e

* O termo Design-led foi livremente traduzido pela autora como ‘Liderada pelo design’ por ser a expressdo que
melhor descreve o que 0s autores preconizam.
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do conhecimento de marca; investir recursos em pesquisa e desenvolvimento visando novos
mercados e novos produtos e tomar posicdo de lideranga em assuntos sociais de importancia
como sustentabilidade e préaticas de consumo conscientes. Destas praticas, entendem os autores,
além de surgirem empresas lideradas pelo design surgem, necessariamente, designers com
comportamentos mais adequados para lidar com um novo cenario, aptos a construir pontes entre
o0 design e as outras funcOes das empresas, quebrando barreiras para melhor foco em solugées de

projeto.

A idéia da l6gica dominante também é interessante por propor uma mudanca do uso do
design como estilo, para o uso do design como ldgica. Provavelmente ligado a idéia de uma
abordagem estratégica, em todos os ambientes da empresa (por consequéncia) utilizado como
integrador e intencdo. A questdo de ser liderada pelo design também se relaciona a questdo das
competéncias (capabilities), uma vez que as quatro caracteristicas apontadas por Beverland e
Farrelly (2007) tém relacdo intima com habilidades, atitudes e conhecimentos, fundamentos da

competéncia.

Considerando os conceitos de Gestdo de Design abordados pode-se estabelecer que suas
dimensbes sdo abordagem, intencdo e ambiente de integracdo (quadro 7) e que estas determinam
como sera sua insercdo nas empresas. Abordagem diz respeito ao modo como a empresa Vé o
design e seus processos, podendo ser, segundo Borja de Mozota (2003), gerencial ou estratégica,
enquanto o ambiente de integracdo refere-se a insercdo do design como parte do dia a dia da
empresa, se ela é feita em todas as instancias organizacionais ou somente em alguma. Intencao
tem relacdo com o papel que o design representa na empresa, se é utilizado como diferenciacéo,
coordenacdo ou transformacao e, neste ponto, adota-se esta perspectiva por ser a mais moderna e

com maior sustento tedrico entre as apresentadas.

Abordagem Gerencial
Estratégica
Ambiente de Integracdo Estratégico
Tético
Operacional
Intencéo Diferenciacdo
Coordenagéo
Transformacédo
Bom Negdcio

Insercdo da Gestdo de Design
nas empresas

Quadro 7 - Gestédo de Design
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O grau de comprometimento com cada uma destas dimensdes, e com a insercao do design
podem caracterizar o uso estratégico de design na empresa e a chamada ‘lideranca pelo design’.
E interessante salientar que ndo necessariamente a empresa liderada pelo design ou mais
avancada estrategicamente neste ponto tem todos os seus esforgos baseados em abordagem
estratégica, intencdo de transformacdo e ambiente estratégico. Aparentemente, combinacdes
distintas desta também geram valor pelo design e melhor desempenho, como em empresas de
pequeno porte, totalmente voltadas para a producdo de pecas de alto valor agregado. Estas tém
design com intengdo transformadora e de bom negdcio, aplicados em ambiente operacional e
sem dispor de uma equipe de design (WOLFF; AMARAL, 2008). Ainda assim, nestas empresas,
constata-se excelente desempenho, prémios internacionais de design e ampla aceitacdo do

consumidor final.

2.2.1 Gestao de Design e Desempenho Empresarial

Segundo Borja de Mozota (2002), a pesquisa em Gestdo de Design se divide em estudos
organizacionais, que consideram o design em um setor econdmico ou em grandes empresas e
estudos descritivos, que apresentam metodos especificos de Gestdo de Design. As pesquisas
nesta area apresentam resultados que podem ser classificados deste modo: (a) design melhora o
desempenho das politicas de inovacdo e comunicacdo das empresas; (b) design melhora a
performance global da empresa e € um investimento rentavel; (C) design é uma profissdo que
gera valor a nivel macroecondmico; (d) design melhora a competitividade de um Pais no cenario
de competitividade internacional desenvolvendo a exportacdo e favorecendo a transferéncia de
tecnologia; (e) design pode ajudar a reestruturar a economia de um setor na politica econémica

regional.

E pertinente atentar para a questdo das medidas de desempenho de design e da potencial
relacdo entre design e performance organizacional. Segundo Borja de Mozota (2003), um largo
conjunto de pesquisas foi desenvolvido, na Inglaterra, pelo ‘Design Innnovation Group’,
seguindo orientacdes governamentais de promoc¢do do design. Os resultados destas pesquisas
apontam evidéncias para a relagéo entre gestdo de design e performance superior, principalmente
em empresas ‘conscientes de design’, nas quais existe aumento de vendas e taxas de lucro.

Design e também apontado como investimento rentavel pelas empresas pesquisadas, uma vez
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que o ROI (retorno sobre o investimento) em design é de menos de trés anos. Segundo as
pesquisas, existe correlagdo entre ganhar um prémio de design e um potencial aumento de
vendas e de exportagdes (BORJA DE MOZOTA, 2003).

Ainda na Inglaterra, mais recentemente, em 2008, o Design Council analisou os dados de
um estudo iniciado em 2004 para o qual 124 empresas foram convidadas a utilizar mais
efetivamente design em seus processos, monitoradas e treinadas pela instituicdo. Os resultados
apontam que, em média, para cada Libra (£) utilizada em design o retorno foi de cinqlienta

libras.

Pesquisas promovidas por agéncias governamentais e Instituicdes Académicas, em paises
como Dinamarca (KRETZSCHMAR, 2003) e Finlandia (PIIRAINEN, 2001), também apontam
para resultados positivos entre investimentos em design e incremento de performance financeira.
A pesquisa sobre o efeito econdbmico do design, desenvolvida pelo Centro de Design da
Dinamarca, indica que ao adotar uma abordagem compreensiva e sistematica em relacdo ao
design as empresas incrementam seu valor. Em resumo, a pesquisa mostra que design vale a
pena, e que empresas que adotam design geram melhores resultados econdmicos e de
exportaces do que as empresas que ndo usam design. Pioneira neste tipo de estudo, a pesquisa
dinamarquesa entrevistou cerca de mil empresas com mais de 10 empregados e constatou que
existe correlacdo entre 0 uso do design e a performance financeira com design interno e externo.
Os resultados sugerem também que as performances sdao melhor quanto mais alto o degrau no

qual a empresa se encontra no Design Ladder, a escada do design.

Do mesmo modo, na Finlandia, uma serie de pesquisas conduzidas no final da década de
1990 e na década de 2000 apontam para performances positivas em empresas que adotam design
como ferramenta para vantagem competitiva, embora salientem a dificuldade constatar estas
vantagens. Estas dificuldades estdo ligadas aos amplos conceitos de design e as medidas de
desempenho, mas, mais fortemente, ligadas a compreensdo de que a relacdo entre design e
desempenho ndo pode ser entendida como uma via reta, direta. Além do design, uma série de
fatores como producdo, marketing, logistica, inovacao tecnologica e distribuicdo pode afetar o
desempenho de um produto no mercado, ficando injusto creditar somente ao design 0 sucesso ou
fracasso (PIIRAINEN, 2001).
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Ainda que a mensuracgédo do design como desempenho seja importante, e considerando 0s
esforcos apresentados, pode-se inferir que seria incerta a implementacdo de tais procedimentos
no Brasil. Primeiramente, em fungdo da pouca disponibilidade de agéncias governamentais em
encaminhar tais estudos, e da sua pouca atencdo efetiva para o tema como implementacéo e
alavancagem de performance. A diversidade e do pouco escopo tedrico na sustentacdo linear do
que € design também desestimulam as instituicdes académicas neste sentido. Em segundo lugar,
0 carater quantitativo destes estudos, baseados em dados contabeis, como no caso de Hertenstein
e Platt (1999), apontam para a confiabilidade dos dados e sua disponibilidade. Sdo pesquisas
conduzidas em paises nos quais certos dados contabeis estdo obrigatoriamente disponiveis,
facilitando a conduc&o do estudo, o0 que n3o é o caso do Brasil. E importante também lembrar
que estes estudos foram desenvolvidos em empresas grandes, em paises desenvolvidos, nos quais

a realidade do design é mais bem estabelecida do que no Brasil.

Ainda assim, no Brasil, uma pesquisa liderada da Confederacdo Nacional da Industria em
1998 investigou a utilizagdo do design nas industrias brasileiras. Ficou constatado que o uso de
design para desenvolvimento de novos produtos é apontado por 52% das empresas; sendo que
67% sdo grandes empresas e 56% médias empresas. Os setores de brinquedos (90%), higiene e
beleza (80%) e mobiliario (73%) sdo os que mais fazem uso dos processos de design. A pesquisa
revelou também que os investimentos em design se concentram em torno de 1% do percentual da
receita operacional liquida, o que parece ser muito pouco mesmo diante da perspectiva de
aumento deste percentual nos proximos dois anos. Ainda assim, as empresas declararam que 0s
principais impactos resultantes da utilizacdo do design foram aumento de vendas em 75% delas e
reducdo de custos em 41% das entrevistadas (CNI, 1998). E provavel que o indice de 1% de
receita liquida investida ja tenha melhorado nestes Gltimos anos. Mas, certamente, os valores

continuam timidos perto dos investimentos observados na Europa e nos Estados Unidos.
2.2.2 Gestéo de Design no Brasil
No Brasil, a questdo da Gestdo de Design vem sendo estudada com maior énfase nos

altimos anos. O natural interesse do empresariado pelo tema, influenciado pelos estudos

internacionais e pela crescente competicdo de mercado trouxe a tona o assunto atraves de
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praticas de gestdo, ainda que timidas, enquanto algumas universidades despontam no estudo dos

aspectos teoricos de Gestdo de Design através de teses e dissertacGes.

Para melhor analisar a producdo brasileira em Gestdo de Design, foi procedida uma
analise sistematica que coletou, selecionou e analisou todos os artigos publicados sobre o tema
nas duas mais significativas vias de producdo cientifica do design brasileiro: o Congresso
Brasileiro de Pesquisa e Design (P&D) e a Revista Estudos em Design. O estudo foi conduzido
através de etapas de selecdo e classificacdo sutilmente distintas para as duas publicacdes. No
caso da Revista Estudos em Design todas as edicdes de 1993 a 2007 foram coletadas, seus
resumos lidos e os que abordavam Gestdo de Design foram separados para posterior leitura
criteriosa (tabela 1). As edi¢Oes especiais da Revista Estudos em Design, que apresentavam 0s
melhores artigos do Congresso P&D, ndo foram analisadas para evitar duplicidade de artigos.

Tabela 1 — PublicacGes e quantidade de artigos da revista Estudos em Design

Data de Total de Artigos ArtiggsDcieSiGestéo Autores
Publicacdo gn
1993 16 0
1994 14 1 Jairo José Drumond Camara
1995 20 1 Claudio Magalh&es
1996 11 0
1997 12 0
1998 11 1 Maristela Mitsuko Ono
1999 15 1 Marcio Zukin
2000 15 0
2001 10 ’ Patricia Chedier, Ricardo Naveiro;

Virginia Kistmann

Francisco Duarte, Francisco Lima,
André Costa, Emilson Roveri,

2002 10 2 Fernando de Castro, Nédson Campos;
Maria Alice Vasconcelos Rocha e
Francisco Souza Ramos

Itiro lida, Ana Claudia Maynardes,

2003 10 1 Evandro Renato Perotto
2004 10 0
2005 10 0
2006 10 0
2007 10 0
2008 5 0

TOTAL 189 09




63

No caso dos anais do P&D, em funcdo da quantidade de volumes e artigos (tabela 2), as
etapas de coleta e analise foram: (a) listagem das edicdes do evento, (b) obtencdo dos anais e (c)
selecdo dos artigos classificados no tema gestdo de design, (d) leitura dos resumos artigos
classificados, (e) triagem dos artigos que realmente pertenciam ao tema, (f) leitura do artigo e
resumo dos seus dados e (g) analise de dados. Os procedimentos de coleta, triagem, selecdo e
leitura foram acompanhados por um arquivo de dados, do tipo Excel, no qual foram registrados
dados como ano/volume da publicacdo, autor, instituicdo de origem do autor, titulo do trabalho,

palavras-chave e um resumo desenvolvido pela pesquisadora.

Tabela 2 — Publicac¢Bes e quantidade de artigos do P&D

Data de Publicacio Total de Artigos Artigos de _Gestéo Artigos de G_estéo de

P&D de Design Design Considerados
1994 55 0 0
1996 55 6 3
1998 121 5 5
2000 139 2 2
2002 301 22 13
2004 301 25 19
2006 650 27 20
2008 244 9 8
TOTAL 1866 96 70

Somaram-se 96 artigos classificados como Gestdo de Design nos anais do P&D e, quando
lidos os resumos destes artigos, constatou-se que 70 artigos efetivamente tratavam de temas
relacionados a Gestdo de Design, segundo classificacdo tedrica. Assim, estes foram os artigos
considerados nesta analise sistemética para leitura e discussdo do panorama da publicacdo em
Gestdo de Design no Brasil. A partir da classificacao, a leitura, resumo dos artigos a analise dos

dados observados foi desenvolvida, elencando as questdes apresentadas a seguir.

Considerando os 79 artigos selecionados que efetivamente tratam de temas relacionados a
Gestdo de Design para leitura e discussdo do panorama da publicagdo em Gestdo de Design no
Brasil, foi possivel tecer analises acerca do volume de publicagdes, do seu contetdo e dos temas

abordados ao longo dos anos. Em primeiro lugar, observou-se a participacdo deste tema nas
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publicacBes. Percebeu-se que tal fato ndo é expressivo, sendo que na Revista Estudos em Design
limita-se a 5% da producéo total da revista no periodo estudado, que é de 189 artigos em 31
volumes ao longo dos anos. No P&D, o volume de artigos € maior (1866), sendo 96 artigos
cadastrados no tema e 70 efetivamente pertinentes, porém o percentual aproxima-se dos 4%,
similar a Revista Estudos em Design. Na figura 1 apresenta-se um grafico com numero de artigos

relativos ao tema publicados em cada edicdo do P&D e da Revista Estudos em Design.

26 — P&D Design
24 —| Estudos em Design

0 L—le=T [ I | | | |
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Figura 9 — Publicagdes e quantidade de artigos do P&D

Percebe-se que, ao analisar o grafico, na Revista Estudos em Design o tema teve mais
espacgo inicialmente entre 1994 e 1995, entre 1998 e 2000 e novamente de 2001 a 2003,
formando trés ciclos de abordagem da Gestdo de Design. Ja no P&D, percebe-se um salto na
quantidade de publicac¢Ges nas edi¢es de 2002, 2004 e 2006, com um aumento importante no
numero de artigos apresentados. O periodo de tempo que apresenta os maiores indices de
publicacdo no Brasil (anos 2000) é também um dos mais férteis nas discussdes e publicacbes no
exterior, tanto em livros quanto no surgimento de seminarios, congresso, journals e, até mesmo,
de programas de pos-graduacdo na area. Em 2008, no P&D, o nimero de artigos decaiu,

sinalizando uma lacuna no tema que, no exterior, continua crescendo.

Quanto a andlise dos contetdos dos artigos selecionados, percebe-se, entre 0s nove
artigos publicados pela revista Estudos em Design, quatro com carater estritamente tedrico, trés
como estudos de caso e dois relatos de pesquisas quantitativas. A origem destes artigos € variada
e 0s autores sdo provenientes de instituicbes do Rio de Janeiro, S&o Paulo, Minas Gerais,

Pernambuco, Parané e Brasilia. Na analise do contetido dos artigos selecionados nesta revista, é
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possivel perceber que os artigos abordam estudos de caso e detalham experiéncias especificas de
empresas que incorporaram praticas da Gestdo de Design ao seu processo produtivo. Porém, é
interessante notar que apenas um dos artigos se detém no papel do designer dentro da empresa
estudada, enquanto os demais expdem os resultados referentes aos métodos de integracdo entre
diversos profissionais e setores. J& 0s artigos com abordagem tedrica sdo unanimes em defender
a importancia do design no processo de desenvolvimento de produto e sua forca como diferencial
competitivo, analisando conceitos e metodologias relativas a Gestdo de Design. Do mesmo
modo, os artigos que abordaram pesquisas de carater quantitativo buscaram verificar o grau de
conhecimento e a aceitacdo do Design nas empresas, focando somente uma faceta da Gestéo de

Design.

Ao contrério da Revista Estudos em Design, que descontinua a publicacdo no tema em
2003, o P&D persiste publicando, apresentando, ap6s um inicio timido de publica¢es, um pico
de interesse pela area nos anos entre 2002 e 2006. Analisando os artigos por edi¢cGes pode-se
perceber a evolucdo do interesse pelo tema tanto pela quantidade de artigos como pela sua
caracteristica. Na primeira edicdo do Congresso, em 1994, nenhum artigo sobre Gestdo de
Design foi apresentado, mas jad na edicdo seguinte, em 1996 trés autores apresentam suas
consideracOes sobre Gestdo de Design, basicamente relacionadas ao design inserido no ambiente
empresarial, nas estratégias de inovacdo pelo design e na relacdo entre design, marketing e

engenharia.

No ano de 1998, cinco artigos sdo publicados na sessdo de Gestdo de Design incluindo
autores de instituicbes como a UFRGS (PPGEP), a PUC-RIO e a Universidade Federal da
Paraiba. Os temas abordados pelos artigos focam o design e sua importancia para as empresas
nos ambientes competitivos e de inovacéo e, infelizmente, somente tangenciam a questdo da
Gestdo de Design. Todos os artigos apresentados sdo de cunho teérico sendo que dois

apresentam estudos de caso e um artigo apresenta pesquisa gquantitativa.

Em 2000, dois artigos relacionados a Gestdo de Design foram publicados. O primeiro
descreve o desenvolvimento de um sistema de navegacgdo para portadores de deficiéncia fisica
dentro do campus de uma universidade. Nele, a gestdo do design é desenvolvida estritamente

para o produto, onde sua principal fun¢do ¢ “coordenar todos os esforgos, tarefas e recursos (...)
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durante o processo de criagao do produto até seu declinio ou desaparecimento” (MINUZZI et al.,
2000), nesse caso a relacdo do designer com a empresa e sua importancia nesse campo é
ignorada. O outro artigo € teérico ¢ envolve diversos conceitos sobre o “espirito do design”,
tratando brevemente dos conceitos de gestdo do design, mas o foco principal esta na gestdo de

organizacoes.

A edicdo de 2002 do P&D demonstra um aumento da producdo de artigos relacionados a
Gestdo do Design, publicando treze artigos relacionados ao tema. Grande parte dos artigos
publicados nesse ano sdo tedricos, apresentando a importancia da gestdo nos processos de design
e comecando a compreender o designer como o profissional capaz de atuar nesse sentido. Os
artigos seguem uma linha bastante semelhante ao criticar a relacdo entre o designer e as
organizac0es, pois, embora teoricamente seja clara a funcdo do designer como gestor, na préatica
isso ndo acontece. A informacdo que a pratica ndo existe nas empresas ndo é bem fundamentada
nos artigos revisados, pois ndo ha apresentacdo de estudo que possa confirmar concretamente
como isso ocorre. Alguns artigos chegam a citar qual seria o papel e as atividades que o designer
deveria exercer enquanto gestor e sdo baseados em modelos de gestdo citados por Wolf (1998) e
pelo Centro Portugués de Design (1998). Trés estudos (ISHIKAWA et al., 2002, DEMARCHI,
REGO, 2002, MARTINS; MERINO, 2002) apresentam, além da parte tedrica, um estudo de
caso, mas em alguns momentos confundem a funcéo do designer como gestor com a funcdo do
designer no desenvolvimento de novos produtos. Embora teoricamente Gestdo de Design seja
consolidada como fundamental ao desenvolvimento da empresa, na relagdo pratica ainda é muito
focada no desenvolvimento de novos produtos, ficando toda a parte estratégica da empresa fora

do processo.

No P&D 2004, os dezenove textos classificados como pertinentes ao campo de Gestéo de
Design sdo, em sua maioria, centrados em pesquisas em fase inicial, com pouca consisténcia e
sustentacdo tanto tedricas quanto em termos de validagdo de campo. Um fenémeno interessante
se apresenta nesta edicdo do congresso: a bibliografia utilizada nos artigos apresentados €, em
boa parte, proveniente de artigos anteriores do proprio P&D ou de teses e dissertagdes dos
programas aos quais os autores estdo vinculados academicamente. Embora isso fortaleca o P&D
como objeto deste estudo, dando a ele a importancia como centralizador na publicagdo em design

no Brasil a construcdo tedrica proveniente deste mecanismo de referenciacdo se fragiliza. O
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conjunto de artigos do P&D 2004 apresenta estudos diversos que, em relacdo as edicdes
anteriores, sao mais focados no tema, apresentando tentativas iniciais de pesquisas de campo, em
empresas, na busca de consolidar a presenca da Gestdo de Design no ambiente empresarial
brasileiro. Pode-se também observar que despontam nomes de professores autores, suas equipes
e Instituicdes de Ensino ligados ao tema como o Claudio Magalhdes, da PUC-RIO, Eugénio

Merino da UFSC e Virginia Kinstman da UFPR, entre outros.

No ano de 2006, vinte artigos foram publicados sob o tema Gestdo de Design, dos quais
cinco sao estritamente tedricos, nove expdem estudos de caso e seis abordam simultaneamente
pesquisas de carater quantitativo e qualitativo, revis@es bibliograficas e estudos de caso. Em uma
andlise dos artigos tedricos, € possivel perceber que Gestdo de Design € abordada parcialmente,
no que se entende por sua definicdo, ficando o foco voltado a temas relacionados, como o papel
do designer dentro das industrias, sustentabilidade na Gestdo de Design, metodologias no
processo produtivo e até mesmo conceitos de branding. Tratando-se dos artigos focados em
estudos de caso, ha ocorréncia de relatos de experiéncias de insercdo do design estratégico em
pequenas e médias empresas através de parcerias com o meio académico, inserces de novas
tecnologias no processo produtivo das industrias, metodologias para aprimoramentos no
processo de desenvolvimento de produtos, certificacdo e normatizacdo de produtos em empresas
especificas e outros temas relacionados. Como nos artigos dos anos anteriores, a Gestdo de
Design é abordada de forma deslocada do periodo histérico da data de publicacdo, segundo o
modelo de evolugdo da disciplina de Borja de Mozota e Kim (2009). De acordo com este
modelo, os artigos representariam o pensamento das décadas de 1980 e 1990 e ndo dos anos
2000.

Os demais artigos publicados nos Anais do P&D Design 2006 conciliam aspectos tedricos
com relatos de pesquisas de carater qualitativo e estudos de caso. Nestes artigos, sdo discutidos
temas como a aproximagdo das Universidades com o mercado para disseminacdo do design,
levantamentos de conceitos e metodologias de gestdo de design a partir de pesquisas com
empresas de determinados segmentos, a percepcdo do designer sobre a Gestdo de Design nas
empresas e outros assuntos. Mesmo assim, poucos destes artigos detalham aspectos da Gestéo de
Design. Um artigo em especial chama a aten¢do neste conjunto, por fazer uso da analise

sistematica para explorar o campo da Gestdo de Design. No artigo Claudio Magalhdes e Ana
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Carolina Saade, da PUC-RIO, analisam os artigos publicados na Design Management Review,
publicacdo do Instituto de Gestdo de Design (DMI), 6rgdo Americano que congrega professores,
pesquisadores e gestores de design. Para este trabalho, com pardmetros diferentes do aqui
apresentado, os autores contam palavras e classificam assuntos mais discutidos na publicagéo,

dando um indicativo dos caminhos da disciplina no ambiente internacional.

Na edicdo de 2006 é também interessante notar que boa parte das referéncias utilizadas nos
artigos publicados €, em geral, voltada para temas especificos que foram mencionados no
decorrer do texto ou para teorias do design, mas poucas séo focadas especificamente em Gestao
de Design. Ha recorréncia de diversos autores, mas ao contrario da edicdo de 2004, poucos sao
provenientes de artigos publicados em edic¢des anteriores dos anais do congresso, ampliando o
escopo de pesquisa na area. Novamente, as publicagcdes de InstituicGes de Ensino do Rio de
Janeiro, Parand e Santa Catarina sdo a maioria, apresentando-se também com mais de uma

publicacdo Rio Grande do Sul e Minas Gerais.

Por fim, a edicdo de 2008 do Congresso Brasileiro de Pesquisa e Design (P&D) traz
somente oito artigos na sessdo de Gestdo de Design em um notavel decréscimo de publicactes
no tema, na contramao da evolucdo da disciplina e das publicacdes no mundo. Neste conjunto de
artigos observa-se a percepcao dos autores sobre Gestdo de Design mais voltada para a estratégia
das empresas e para a insercdo do design no processo organizacional e seu impacto na cultura
das empresas. Sao apresentados dois estudos de caso em indUstrias bem como uma pesquisa
quantitativa. Pela primeira vez no Congresso um artigo aborda as questdes voltadas ao ensino da
Gestdo de Design nas faculdades de design, com uma pesquisa quantitativa que oferece um
panorama preliminar da situagdo brasileira. Novamente, as publica¢bes provenientes do Parana e

de Santa Catarina sdo maioria.

Sobre os poélos de publicacdo no Brasil, a pesquisa entre todos os artigos selecionados
indica que o Rio de Janeiro ¢ o estado que, coletivamente, mais publicou artigos sobre Gestéo de
Design no P&D, com 17 artigos publicados, dos quais oito artigos provenientes da PUC-RIO. A
seguir no nimero de publicagdes vem o estado do Parand, com 14 artigos, Santa Catarina com 12
artigo e Rio Grande do Sul com oito artigos publicados. Muitos outros estados do Brasil

publicam artigos sobre Gestdo de Design, sendo os mencionados os com maior volume conjunto.
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Pode-se, também, mencionar os estados da Bahia e Minas Gerais com cinco artigos publicados,
S&o Paulo com quatro e uma série de outros estados com trés ou dois artigos publicados no

periodo.

Para finalizar a analise buscou-se uma visdo geral dos assuntos tratados nos artigos de
ambas as publicacdes. Para tanto, foi realizada uma analise direta através da compilacdo das

palavras mais frequentes na forma como s&o citadas (tabela 3) como palavras-chave.

Tabela 3 — Palavras-chave mais citadas

Palavras-chave mais citadas

Design 34
Gestédo do design 17
Gestéo 12
Gestdo de design 08
Competitividade 07
Estratégia 07
Qualidade 05
Organizages 04
Design estratégico 03

Percebe-se, pela fregliéncia de citacdo das palavras design e gestdo aliadas a Gestdo de
Design, a intengdo dos autores no que se refere a contextualizar o tema como comum ao design
em si e as atividades de gestdo. A frequiéncia de termos ligados as teorias de gestdo e
administracdo de empresas como competitividade, estratégia e qualidade corroboram para esta
percepcdo. Para resultados mais abrangentes, as palavras apresentadas foram agrupadas por
analogia, formando os principais grupos de palavras chaves citadas nos artigos analisados (tabela
4).

Tabela 4 - Palavras chave agrupadas por analogia

Palavras-chave agrupadas por analogia

Design / design de produto / design de moda 44
Gestdo do design / gestéo de design / gestdo em design /design estratégico 33
Gestdo / gerenciamento 16
Estratégia 08
Competitividade 07
Inovagéo 07

Qualidade 05
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Desenvolvimento de produto 05
Estrutura organizacional 04
OrganizacGes 04
Ecodesign / sustentabilidade 04
Metodologia / metodologia de projeto de produto 04
Cultura / cultura do design 03
Gestdo do conhecimento 03
Economia 03
Ensino / ensino de design 03
Marketing 03
Planejamento / planejamento estratégico 03
Micro e pequena empresa 02
Consumidor 02
Tecnologia 02
Comunicagdo 02
QFD 01
Diversos 58

Também neste modo de agrupamento, diversas palavras relacionadas a administracdo de
empresas aparecem como indicativo de conexdo com Gestdo de Design. Além das mencionadas
anteriormente, marketing, gestdo do conhecimento e planejamento estratégico sdo mencionadas
elencando areas da administracdo que fazem parte das analises de Gestao de Design. Mais do que
estas conexdes, € interessante analisar as 44 citaces de design e suas areas, indicando ainda a
necessidade dos autores de explicitar as facetas dos temas ligados a Gestdo de Design como parte
integrante do tema de origem, design. Muitas ilacBes poderiam ser feitas neste sentido, mas
preferiu-se atentar para as 33 citagdes agrupadas dos temas chamados pelos autores ‘Gestdo de
Design’, ‘Gestdo do Design’ e ‘Design Estratégico’. Parece importante salientar a diferenga
existente entre os trés termos, ainda que ela ndo esteja clara no discurso dos autores. ‘Gestao de
Design’ refere-se ao corpo teorico que compreende a implementacdo do design como um
programa formal de atividades dentro de uma corporacdo e todos os seus desdobramentos.
‘Gestao do Design’ € um termo comumente usado para designar o mesmo corpo tedrico, embora
se possa argumentar que ‘do’ design prevé algo muito mais restrito ao projeto em si do que ao
seu uso estratégico, sua intengdo e integracdo nas empresas. Design estratégico, embora inserido
na Gestdo de Design, tem corpo tedrico especifico e refere-se ao uso do design como estratégia

empresarial, ndo tendo a abrangéncia da Gestao de Design.
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Ao analisar o conjunto de publicac@es brasileiras em Gestdo de Design dos ultimos quinze
anos percebe-se que muito ainda se pode evoluir tanto em compreensdo tedrica da disciplina
quanto em pesquisa de campo. E interessante observar a auséncia de referéncia nas bibliografias
aos autores internacionais de Gestdo de Design e a pouca definicdo tedrica apresentada mesmo
para os temas correlatos, j& amplamente publicados no Brasil e no Exterior e solidos como
campo teorico. Nao se apresenta, nos artigos revisados, uma defini¢do brasileira para o tema ou

um grupo sélido de estudos, mesmo entre os que mais publicam.

Percebe-se, nos artigos publicados no P&D, constante referéncia a artigos publicados em
edicdes anteriores do mesmo congresso. Embora isso fortaleca o0 P&D como objeto deste estudo,
dando a ele a importancia como centralizador na publicagdo em design no Brasil, a construcao
tedrica proveniente deste mecanismo fragiliza a pesquisa. Outro ponto percebido nas anélises diz
respeito ao rigor cientifico das pesquisas apresentadas, ndo similar ao praticado em areas afins ao
tema, especialmente administracdo e engenharias. Ainda, é curioso o fato da notdria reducédo de

artigos publicados em 2008, o que acontece em oposicao a tendéncia mundial.

Por fim, quanto a pouca insercdo da Gestdo de Design nas industrias brasileiras, pode-se
pensar que seja antecedente e conseqliéncia da relacdo com os estudos encontrados nesta anélise
sistematica, formando um circulo vicioso que devera ser quebrado para que Gestdo de Design no
Brasil possa ser alavancada. De forma geral, ficam visiveis nesta analise algumas caracteristicas
especificas da producdo brasileira, especialmente ao passo que todos os artigos teoricos
demonstram a importancia e necessidade do tema para empresas, ainda que ndo apresentem de
forma clara como ocorre esta relagcdo. Esta constatacdo expfe uma lacuna importante na
construcdo tedrica sobre Gestdo de Design no Brasil apontando caminhos para a construcdo
tedrica pela perspectiva brasileira, tanto na compreensdo do tema quanto na sua aplicacdo e

mensuracgéo.
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2.3 CONSIDERACOES SOBRE A FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao finalizar a fundamentacdo teorica desta tese é importante pontuar que a estrutura
tedrica apresentada para esta revisdo partiu das observacdes da literatura, iniciadas ao definir-se
0 tema da tese e aprofundadas ao longo do processo. Como esclarece a descri¢cdo do método no
item 1.3, a revisao tedrica acompanhou todo o trabalho de campo e teve dele contribuicdo no que
se refere a disposicdo de alguns temas. Em especial, as entrevistas com especialistas, aliadas ao
material tedrico pesquisado, permitiram o entendimento das trés dimensbes de design,
depreendidas do contexto estudado, como processo, competéncia e estratégia. Este trio de
dimensbes permitiu estruturar tanto a fundamentacdo tedrica quanto, principalmente, a

compreenséo do design como ponto de partida para a Gestéo de Design.

Ao analisar-se a oferta de material tedrico sobre o tema percebe-se que para design existe
farto material, mas no que diz respeito a Gestdo de Design muitas lacunas ainda deverdo ser
preenchidas. A estruturacdo apresentada nesta fundamentacdo tedrica exigiu a composicdo de
contetidos para abranger e abordar o tema em sua complexidade. Muitos sdo os estudos com
experiéncias de empresas, fruto de observacdo, e também diversos sdo os artigos de opinido de
gestores ou interessados no tema, mas poucos sdo 0s que estabelecem e testam teorias. Parece
estar estabelecido o que é Gestdo de Design e algumas das perspectivas desta nas empresas, bem
como existem definidos pressupostos basicos de que a Gestdo de Design melhora a
produtividade, contribui com inovacdo e pode se dar de diferentes modos, com diferentes
propdsitos. Entretanto, falta ainda estabelecer critérios de maturidade do processo e prescri¢fes
de implantacdo da Gestdo de Design. Deste modo, a estrutura aqui apresentada é inédita, fruto da
compilacdo do material existente, sustentada pela observacdo de campo e validada por
especialistas na area, consultados no Brasil e no exterior e, posteriormente, nas empresas

estudadas.

No Brasil, a situacdo € ainda mais pobre em termos de publicacdo, construcéo teorica e
exemplos praticos. Para analisar o contexto brasileiro, no qual se insere este estudo, a analise
sistematica desenvolvida permitiu revisar a publicacdo dos dois maiores repositdrios de artigos
do tema no Pais. Encontrou-se, inclusive, um artigo que faz também uma andlise sistematica,

mas de artigos americanos de revista ligada ao Design Management Institute utilizando
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contagem de palavras de resumos e temas apresentados (MAGALHAES, 2006). Diferentemente
da andlise apresentada no presente trabalho, que efetivamente leu e resumiu todos os artigos

encontrados no tema, diferenciando o peso das constatagdes obtidas.

Ainda, no caso brasileiro, 0 ndo reconhecimento do design, do designer nominalmente e
da Gestéo de Design no principal modelo referencial desenvolvido no Pais (ROZENFELD et al.,
2006), bem como a compreensdo da competéncia como parte do tema, juntamente com estratégia
e processo, somam-se ao percebido na fundamentacédo tedrica como alavancas da necessidade de
uma sistematica de avaliacdo brasileira de Gestdo de Design, baseada no entendimento da
competéncia, do processo e das estratégias, assim como existentes na industria brasileira. Estas

trés dimensoes representadas na figura 10 se cristalizam como a base conceitual da sistematica a

ser desenvolvida neste trabalho.

PROCESSO COMPETENCIA ESTRATEGIA

Equipe;

Relacéo entre as equipes; Controles estratégicos,
Modo de fazer e entender

design (métodos)

Insercédo da equipe de design e
ambiente de integracéo

subordinacéo de equipes;
Intencdo e abordagem

Figura 10 — DimensGes de Gestdo de Design

Neste contexto, a presente proposta de tese, uma Sistematica de Avaliacdo da Gestdo de
Design, adequada ao caso brasileiro, se faz pertinente e é apresentada no capitulo que segue em
termos de procedimentos metodoldgicos e de construcdo, bem como, posteriormente 0s

resultados sdo apresentados e discutidos.



3. METODO

Condizente com os objetivos propostos, 0 metodo de pesquisa deste estudo caracteriza-se,
como mencionado anteriormente, como qualitativo, transversal e de amostra por conveniéncia
(MALHOTRA, 2001). As etapas descritas neste capitulo partem do desenho de pesquisa previsto
e sdo apresentadas conforme foram desenvolvidas com suas caracteristicas especificas e de

acordo com a tarefa a ser cumprida e o objetivo almejado.

A estrutura da tese, em etapas, pode ser entendida através da figura 11, que apresenta as
etapas de campo e 0s objetivos almejados em cada uma destas. Na sequéncia, as etapas de
pesquisa sao descritas detalhadamente, apresentando os procedimentos metodoldgicos de cada

uma, conforme aparecem no texto.

ETAPAS DE PESQUISA OBJETIVOS DE PESQUISA

Entrevistas em profundidade e Analisar o uso do design nas empresas
com especialistas e Mapear o processo no qual design esta inserido,
identificando sua inser¢ao, integracao e correlacdo com
outras funcdes da empresa
o ldentificar o papel do design na dindmica das empresas
o Identificar como é feita a Gestdo de Design nas empresas

Entrevistas em profundidade
com designers nas empresas

Proposta da sistematica e Estabelecer as dimensdes de Gestao de Design e suas
graduac6es de aplicacéo

Entrevistas em profundidade e Elencar fatores criticos de sucesso para Gestédo de Design
para revisdo da sistemética

Sistematica de avaliagéo da
gestdo de design

Figura 11 — Estrutura de Pesquisa: etapas e objetivos
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Ao longo de suas etapas, com vistas ao desenvolvimento da sistematica de avaliacdo
planejada nesta tese, a presente pesquisa mantém seu carater qualitativo. Sobre este método, é



75

importante salientar que as questdes de validade e confiabilidade devem ser entendidas de modo
diferente do que se entende em pesquisas quantitativas. Flick (2009) discorre sobre a necessidade
de uma mudanca nos critérios tradicionais de avaliacdo de validade e confiabilidade de pesquisa,
adaptando estes conceitos tradicionais de pesquisa quantitativa a realidade da pesquisa
qualitativa. Sobre validade o autor contesta a utilizacdo dos padrbes quantitativos de controle
amplo das condicdes do estudo para a validade interna, o que leva a uma padronizacdo na coleta
de dados quase invidvel e inadequada para a pesquisa qualitativa. Para garantir a validade, sugere
um “redirecionamento da validade a validagdo e da avaliacdo de etapas individuais ou partes da
pesquisa, para aumentar a transparéncia do processo de pesquisa em seu conjunto” (FLICK,
2009, p. 35). Em relacéo a confiabilidade, sugere uma “concepg¢do mais procedimental ... tornar a
producdo dos dados mais transparente, de forma que nés (como pesquisadores ou leitores)
possamos verificar o que ainda é declaracdo do entrevistado e o que ja é uma interpretacdo do
pesquisador” (FLICK, 2009, p. 32-33).

Seguindo a orientacdo de Flick (2009), nesta tese, os dados séo tratados com 0 maximo
de regularidade, desde os roteiros de entrevistas, passando pelas transcricGes até a andlise dos
dados. A transparéncia sugerida para garantir confiabilidade é atendida pela inser¢do das
transcricGes das entrevistas nos apéndices Il e IV desta tese, bem como a conexao exigida entre
teoria e observacao é atendida com vistas a preservar a validade dos dados obtidos e da pesquisa

em Si.

Faz-se importante lembrar que as pesquisas qualitativas ndo tém, por definicdo do
método, a capacidade de generalizacdo dos dados coletados, ficando estes restritos a amostra
pesquisada. Segundo Flick (2004), o contexto que engloba a pesquisa qualitativa, sempre
bastante especifico em relacdo a sua problematica e foco, dificulta a generalizacdo na pesquisa
qualitativa. Ainda assim, segundo o autor, pode-se obter um grau de generalizacdo determinado
pelo pesquisador ao estabelecer trés pontos: o grau de generalizacdo desejado para o estudo, a
integracdo de casos e conceitos analisados empiricamente e, por fim, pela comparacéo
sisteméatica do material coletado Busca-se, atraves das etapas a seguir apresentadas, obter a
validade e a confiabilidade pertinentes ao estudo qualitativo de modo a alcangar um grau de
generalizagcdo com o qual seja possivel avaliar a Gestdo de Design no contexto das empresas

brasileiras.
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3.1 ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

As entrevistas com especialistas tiveram como objetivo avaliar a percep¢do do
profissional de design acerca da gestdo de design nas empresas, elencando dados sobre o
processo de design na industria e suas facetas gerenciais e operacionais e avaliando a
participagdo dos profissionais no processo bem como sua percepgdo do profissional acerca do
processo de design nas empresas.

Para tanto, e por ser esta uma etapa preliminar de compreenséo do tema de tese, optou-se
por empregar uma pesquisa de carater exploratério, com técnica qualitativa. Segundo Malhotra
(2001), pesquisa exploratoria é “um tipo de pesquisa que tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situacdo-problema enfrentada pelo pesquisador e sua
compreensdo”. Investigativa e profunda por natureza, a pesquisa qualitativa € a mais indicada
para captar aspectos relacionados a percepcao dos individuos sobre um tema. Assim, foi capaz de
abordar mais aberta e especificamente e com maior precisdo todos os objetivos desta etapa de
trabalho. A técnica qualitativa foi também escolhida, pois evita que pessoas totalmente

desconhecedoras do tema respondam a pesquisa, protegendo os dados de um inconveniente Vviés.

A geracdo de informacdo para esta etapa do trabalho foi desenvolvida através de
entrevistas em profundidade aliadas a pesquisa bibliografica concomitante. Entrevistas em
profundidade foram conduzidas através de roteiros semi-estruturados (apéndice I) construidos
utilizando, além das perguntas tradicionais, a Técnica do Incidente Critico (FLANAGAN, 1954)
para abordar lembrancas de projetos antigos. Para Malhotra (2001) as entrevistas em
profundidade sdo ndo estruturadas, diretas e pessoais, nas quais um respondente é entrevistado a
fim de descobrir suas motivacgdes, crencas, atitudes e opinides acerca de determinado tema. Ja a
Técnica do Incidente Critico ou CIT (Critical Incident Technique) registra histérias que as
pessoas contam sobre incidentes e faz perguntas sobre tais historias, de modo a entender os
eventos e comportamentos associados com cada incidente. A técnica € particularmente adequada
qguando a complexidade associada ao estudo de um fendmeno interpessoal dificulta a
especificacdo de todas as variaveis necessarias ao entendimento do assunto. O procedimento da

CIT consiste em solicitar aos respondentes que contem histérias e/ou relatem eventos, algo que a
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maioria das pessoas faz com muita facilidade, além de gostarem de fazé-lo. A responsabilidade

de abstrair e inferir sdo do pesquisador e ndo dos respondentes.

Em conjunto com as entrevistas, e como suporte para a analise dos dados coletados, uma
etapa bibliografica foi desenvolvida. Provocada pela inconsisténcia de algumas respostas,
principalmente no que se referia a conceituacdo de design, fundamental para esta tese. Também
pela necessidade de avaliacGes tedricas para uma melhor compreensdo do tema a fundamentagéo
tedrica desenvolvida aparece como suporte e costura dos temas abordados nas entrevistas.

Os dados foram transcritos, organizados e analisados seguindo parametros de pesquisa
qualitativa (FLICK, 2004). Por se tratar de entrevistas com especialistas, a narrativa foi
empregada em diversos momentos para dar voz ao entrevistado, transmitindo sua experiéncia
(GIBBS, 2009). Analisados através de andlise de contetdo, em conjunto com os fundamentos
apanhados da literatura, os dados provenientes das entrevistas foram transformados em

informacdes através de sua passagem pelas fases de descricdo, analise e interpretacao.

Quanto a amostra, esta é considerada como ndo probabilistica, por conveniéncia e
julgamento (MALHOTRA, 2001). Foram contatados cinco respondentes que poderiam, por suas
atividades profissionais, contribuir com a pesquisa, fornecendo dados e informacdes confiaveis e
aprofundadas. Entre estes, responderam ao contato os dois escritorios entrevistados que
destacam-se: o primeiro é formado por trés profissionais de design reconhecidos e premiados,
com mais de 50 anos de atuacdo profissional e o segundo por ser um administrador de associacao
de direito privado, sem fins lucrativos de um programa misto (publico e privado) de apoio ao

desenvolvimento e gestdo do design.

Além dos resultados obtidos nesta etapa, suprindo seus objetivos, foi evidenciada a
necessidade de progredir o assunto para a analise da realidade da Gestdo de Design nas

empresas, focando o processo interno de design como objeto desta tese.
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3.2 ENTREVISTAS COM DESIGNERS NAS EMPRESAS

As entrevistas com designers nas empresas tiveram como objetivo conhecer 0 processo
interno das empresas no que tange ao design e analisar a existéncia da Gestdo do Design nas
industrias. As entrevistas buscaram perceber como as empresas se organizam para o design, com
quais métodos e processos e qual a compreensdo da empresa e do designer acerca do uso de
design como estratégia competitiva.

Nesta etapa, 0 método de pesquisa qualitativo foi novamente utilizado com entrevistas em
profundidade aplicadas com o auxilio de um roteiro semi-estruturado (apéndice Il1). A escolha
desta técnica esta calcada na idéia de que o entrevistado, abordado por um sé pesquisador, sem a
presenca de seus colegas ou superiores, tem mais liberdade para colaborar com a pesquisa,

comentando temas e explicando processos.

Para estas entrevistas, foram selecionadas empresas nas quais se sabia de antemdo da
existéncia de equipes e processos de design internos, foco deste estudo. Assim sendo, a amostra
pode ser caracterizada como ndo probabilistica, por conveniéncia e julgamento (MALHOTRA,
2001). Foram contatadas cerca de quinze empresas do Rio Grande do Sul, sendo que onze
viabilizaram as entrevistas desta etapa. Seguindo o que preconizam as regras éticas de pesquisa
qualitativa (GIBBS, 2009), as entrevistas foram descritas como andnimas, preservando a

identidade dos colaboradores desta pesquisa e da prdépria empresa descrita (tabela 5).

Tabela 5 — Amostra - Perfil das empresas entrevistadas

Namero de
Empresa Setor de Atuagéo Funcionarios Entrevistado Cidade
(aprox.)
A Calcados 19.500 Designer Chefe Farroupilha
B UD - vidro, prata e inox 100 Engenheiro de Produgéo Caxias do Sul
C Pincéis 500 Designer Chefe Esteio
D UD — térmicos 550 Designer Chefe Porto Alegre
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E Carrocerias 1.700 Designer Chefe Caxias do Sul

F UD - plésticos 100 Designer Chefe Caxias do Sul

G Componentes metalicos 600 Designer Chefe Sapiranga

H Componentes metalicos 100 Designer Chefe Bento Gongalves

| Mébveis 500 Analista de Produtos e Complementos Bento Gongalves
Departamento de marketing

3 Moveis 930 Coordenador de Suprimentos Bento Gongalves
Desenvolvimento de Produto

K UD - Plastico 500 Designer Chefe Esteio

E possivel apresentar a amostra, escolhida por conveniéncia, como diversa. Esta
diversidade ndo resulta meramente da conveniéncia na escolha das empresas, mas também da
intencdo de avaliar o objeto deste estudo em situacdes diversas, ndo homogéneas, fazendo jus a
I6gica de que a diversidade da amostra ajudaria a esclarecer as diversas facetas do fenbmeno em

estudado.

Descobertos os responsaveis pela area de design das empresas em questdo, estes foram
contatados por e-mail ou telefone para combinar a entrevista. A pesquisadora compareceu
pessoalmente nas empresas, entre janeiro de 2008 e novembro de 2009, aplicando o roteiro de
entrevistas, conversando com os entrevistados e conhecendo as inddstrias. De um modo geral, as
entrevistas duraram uma hora e trinta minutos. As respostas dos entrevistados foram anotadas e
gravadas, sendo posteriormente transcritas para arquivos do software Word, individualmente.
Segundo Flick (2004), a questdo da validade e da confiabilidade da pesquisa qualitativa esta
muito ligada a questdo da sistematica de trabalho e tratamento de dados. Desta forma, cuidou-se
para que, em um primeiro momento, a integra da entrevista fosse transcrita e guardada.
Posteriormente foi dada forma e ldgica aos relatos dos entrevistados para chegar ao ponto no

qual foram feitas as analises dos dados qualitativos.

Seguindo uma mescla das classificacdes de analise de dados qualitativos - analise de
contetido, de narrativa e de comparacdo - apresentados por autores como Flick (2004; 2009) e

Gibbs (2009), os dados coletados para esta etapa foram analisados na busca por explicar os
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pontos ligados ao design e a Gestdo de Design nas empresas. O primeiro passo apos a transcricao
individualizada das entrevistas foi planificar a sequéncia ldgica de projeto, desenhadas ao longo
das entrevistas pelos entrevistados e validados no final da entrevista. Estas planificagdes,
apresentadas no quadro 12, refletem os processos de design destas de modo a permitir a
comparagao entre as empresas e a comparagdo com 0 que as entrevistas com especialistas
apontavam. A busca por similaridades em processos e modos de organizar o design e seu método
foi um importante balizador da analise, que buscou também inferir e deduzir antecedentes e

motivacgdes para as diferentes caracteristicas das empresas ao gerenciar design.

A andlise de dados desta etapa de pesquisa permitiu também observar nas empresas
topicos tedricos, auxiliando a dar forma as dimens@es da sistematica proposta. Desenvolvidas as
duas primeiras etapas de entrevistas e considerando as referéncias tedricas pesquisadas, foi
desenvolvida a proposta preliminar de Sistematica de Avaliacdo da Gestdo de Design (apéndice
XI1).

3.3 AVALIACAO E ALINHAMENTO DA SISTEMATICA

Como fechamento do estudo proposto nesta tese uma ultima etapa de pesquisa foi
desenvolvida. Pretendeu-se, com esta etapa, avaliar a sistematica proposta nesta tese, alinhando
sua forma final as percepcdes dos entrevistados e a realidade das empresas que tém equipes
internas de design. Para tanto, entrevistas em profundidade, de carater qualitativo foram
procedidas, junto a designers ja entrevistados anteriormente e com especialistas no tema, tanto
académicos quanto de mercado.

A escolha destes dois perfis de entrevistados encontra justificativa na propria necessidade
de avaliacéo da sistematica desenvolvida, na busca por té-la 0 mais alinhada possivel a realidade
das empresas, de modo que seja Util para estas como instrumento de avaliacdo. A amostra para
esta etapa de pesquisa qualitativa foi escolhida por conveniéncia e julgamento e foi composta
por: (a) cinco dos onze designers entrevistados na etapa anterior desta pesquisa, (b) os dois
especialistas entrevistados na primeira etapa desta pesquisa de tese e (c) por quatro professores

especialistas em design e/ou gestdo de design. O conhecimento dos entrevistados e sua vivéncia
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junto a empresas, em perspectivas variadas, permitiu alcancar o objetivo e amadurecer a proposta
da sistematica. Os designers puderam reavaliar a situacdo de suas empresas em relacdo a
entrevista anterior, avaliar o procedimento gerado como adequado para Gestdo de Design nas
empresas, aléem de analisar a possibilidade de aplicacdo da sistematica nas suas empresas,
contribuindo com um olhar interno sobre eventuais dificuldades na dinamica da proposta,
vantagens do seu uso, pertinéncia e compreensao dos itens da escala para medir entendimentos
quanto ao design. Os especialistas de mercado foram entrevistas importantes, pois sua vivéncia
na relacdo designer versus empresa contribuiu para que pudessem fazer a analise das dimensoes
e facetas da Gestdo de Design propostas nesta sistematica. Puderam, também, avaliar a
aplicabilidade da sistematica e apontar eventuais pontos de dificuldade nesta. Por fim, as
entrevistas com especialistas professores auxiliaram na avaliacdo geral da sistemética e,
especialmente na avaliagdo do modelo de dimensoes e facetas de Gestédo de Design, auxiliando a
garantir a validade de contetdo de base da proposta.

Para a aplicacdo desta etapa de pesquisa trés roteiros de entrevistas semi-estruturados
foram desenvolvidos, cada um adequado ao tipo de entrevistado (apéndices V, VII e IX). As
entrevistas foram cuidadosamente registradas, e posteriormente analisadas através da anélise da
narrativa dos entrevistados, observando as recomendac6es de Flick (2004; 2009) e Gibbs (2009)
sobre a importancia dos procedimentos na qualidade na pesquisa qualitativa. O resultado desta
ultima etapa foi o alinhamento de alguns itens da sistematica e a recomendacdo de seu uso, bem

como a apresentacdo da prépria sistematica e do modelo de compreensdo de Gestdo de Design.



4. RESULTADOS

Os resultados das etapas de pesquisa procedidas para esta tese sao apresentados seguindo
a logica estabelecida, desde as entrevistas com especialistas e com as empresas, até a proposta de

sistematica desenvolvida e a avaliagdo das empresas sobre o procedimento.

4.1 ENTREVISTAS COM ESPECIALISTAS

A analise das entrevistas procedidas permite avaliar uma série de posicionamentos e
impressbes provenientes da percepcdo dos profissionais do design em relacdo a gestdo deste.
Iniciando pela definicdo de design e seguindo pela organizacdo deste nas empresas brasileiras,
suas vantagens e desvantagens, esta etapa do trabalho pretendeu avaliar os principais achados da
pesquisa, salientando aspectos da realidade do design que auxiliam a responder ao objetivo de

pesquisa desta tese.

Considerando as diversas definicbes de design e suas ligacbes com projeto 0s
entrevistados concordam com a dificuldade gerada pelo proprio nome design, seja pelo
desconhecimento da maioria da populacdo e do empresariado ou pela propria polémica entre 0s
profissionais acerca do melhor termo a ser utilizado. Embora muitos profissionais prefiram, e o
Ministério da Educacdo tenha autorizado o uso do termo design, parece aos entrevistados que
Desenho Industrial ainda € o vocabulo melhor compreendido pelo publico em geral, pois
dimensiona e sinaliza melhor a profissao, permitindo uma compreensao melhor das atribuicdes e
competéncias dos profissionais. O ruido na comunicacdo proveniente da polémica acerca do
nome salienta a necessidade de uma melhor divulgacdo do design como ferramenta para
desenvolvimento de produtos e identidades e também de sua capacidade de geracao de valor para

o cliente.

A despeito das dificuldades com a terminologia, e com o conhecimento por parte dos
empresarios acerca do design e de suas vantagens observou-se, ao longo das entrevistas a

importancia da conducdo do processo, tanto por parte das empresas como pelos profissionais.
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Ficou evidenciado que existem dois fatores chave de sucesso na relacdo entre profissional de
design e empresa: confianca e transparéncia (honestidade). A confianca se estabelece no
momento que existe transparéncia entre as partes, sendo que a empresa apresenta sua realidade e

o profissional suas habilidades em relac&o ao projeto que sera desenvolvido.

Em relacdo a transparéncia da empresa, 0s entrevistados concordam que 0S Processos
internos da empresa devem estar alinhados antes do inicio do processo de design ou de
desenvolvimento de produto. Neste contexto, a empresa, com as capacidades e parametros
administrativos bem mapeados, tem condicdes de avaliar adequadamente sua necessidade de
mudanca e uso de design, sua realidade para receber o projeto e o0 processo, bem como os ganhos
resultantes deste processo. Além disso, a empresa consegue fornecer para o designer informacoes
mais precisas para o desenvolvimento do projeto. Nas micro e pequenas empresas 0 bom
dimensionamento destas capacidades € critico e, embora ndo o maior problema nas grandes
industrias, também é um fator importante para 0 sucesso dos projetos nas empresas maiores.
Também nas grandes empresas a desconfianca do empresario e dos funcionarios parece ser uma

barreira ao desenvolvimento do projeto de design.

Quando se menciona as barreiras internas, que atrapalnham o desenvolvimento dos
projetos, considera-se superada a barreira externa, que precede a contratacdo do designer. Os
entrevistados salientam que a atitude da empresa, de olhar o seu mercado, geralmente resulta em
projetos de sucesso. Infelizmente, os empresarios que se preocupam com design sdo, ainda,

considerados visionarios, embora esta atitude resulte em beneficios.

De outra forma, nas entrevistas fez-se claro também que o despreparo do gestor pode
explicar o pouco uso do design nas empresas. Nas grandes empresas, o design acaba chegando
com maior frequéncia, provavelmente pelas influéncias do exterior, como visitas a feiras.
Enquanto que nas micro e pequenas empresas 0 design chega por meio de programas de
incentivo. Percebe-se também que além de “olhar para o mercado”, existem outros fatores de
sucesso que podem ser salientados na analise das entrevistas efetuadas, como controles
administrativos e capacidade produtiva bem avaliada pela propria empresa. Embora vivenciem

realidades diferentes pequenas, médias e grandes empresas oferecem barreiras a implantacdo de
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processos de design e usufruem das vantagens do seu uso. Deste modo, tém-se 0 quadro 8 de

resumo dos fatores de sucesso, barreiras e vantagens do design, elencados pelas entrevistas.

Fatores de Sucesso Barreiras ao Projeto Vantagens do Design
Controle Administrativo Uso sistematico da cOpia em projetos Melhora na producéo
Informagdes disponiveis para o Diretoria relutante em aceitar o projeto Aumento das vendas
projeto
Capacidade produtiva bem avaliada Funcionarios que nao colaboram Aumento de performance
Visdo empresarial Desconhecimento do design Impacto no consumidor

Reforco da marca

Quadro 8 — Fatores de sucesso, barreiras e vantagens do processo de Design

Uma vez ultrapassadas as primeiras barreiras com relacdo a implantacdo de projetos de
design, os entrevistados apresentam suas dindmicas de trabalho e pode-se apresentar duas figuras
(12 e 13), oriundos do material das entrevistas, que sinalizam os procedimentos adotados por
diferentes equipes para delinear e conduzir processos de design. O primeiro modelo (figura 12)
foi montado a partir dos dados oferecidos pela primeira entrevista, com os trés componentes de
uma das mais conhecidas equipes de design de produto do Brasil. O processo se inicia com o
contato da empresa ou industria solicitando os servigos dos designers. A partir de uma conversa
inicial, o problema a ser resolvido é construido, delineado. Assim, os profissionais iniciam seu
trabalho buscando alternativas de solucdes a serem desenvolvidas. O ponto seguinte é a
avaliacdo destas alternativas e o inicio do projeto em si, que inclui os desenhos, prototipos e
modelos. Por fim, o projeto passa para a fase de producdo, que também é acompanhada pelos
entrevistados, profissionais que tém formacdo (graduacdo) em engenharia. No contexto de
trabalho desta equipe € importante salientar que, embora tenha o seu escritério, que atende
diversas industrias, os designers deste escritdrio costumam instalar-se nas empresas para estar

mais proximos destas nos projetos.

Contato da Construcéo Alternativas Projeto Producéo
empresa [—» | doProblema (—» de Solugdo > —>

Figura 12 — Modelo apresentado pelo Entrevistado 1
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O segundo modelo foi estruturado seguindo o relato do segundo entrevistado e €
usualmente aplicado por equipes na conducdo de projetos de design em micro e pequenas

empresas.

Diagndstico de

Marketing
\ Primeiros Protétipos Producéo Vendas
/v Desenhos I >

Diagndstico de
Producéo

v

Pesquisa de tendéncias

Figura 13 — Modelo apresentado pelo Entrevistado 2

Seguindo o segundo modelo, o primeiro passo do desenvolvimento do projeto de design é
um diagnostico de marketing e de producdo, que visa avaliar a situacdo prévia ao projeto.
Identificada a situacdo inicial, tanto da empresa quanto do mercado, o projeto € iniciado
considerando a capacidade produtiva da empresa e a demanda existente. Os primeiros desenhos
sdo feitos e, quando aprovado o desenho conceito, os protétipos sdo desenvolvidos. A seguir, é
iniciada a producdo do produto e sua conseguinte venda. Ao longo de todo o processo, pesquisas

de tendéncias balizam as decisodes.

Nas entrevistas efetuadas, procurou-se buscar a experiéncia dos profissionais em design
como balizadores e avaliadores da situacdo do design nas empresas. A percepcao destes
profissionais acerca da gestdo do design nas empresas permite analisar o qué e como tém sido
encaminhados os processos. Através das entrevistas, foi possivel perceber que ainda existe muito
desconhecimento do design nos meios empresariais e que 0s profissionais tém grandes
dificuldades geradas justamente pelo desconhecimento. Este acaba por sonegar informacdes
preciosas para o0s projetos impedindo boas praticas que, muitas vezes, gera prejuizos. Ainda
assim, 0s entrevistados se mostram esperancosos, acreditam firmemente na evolucdo das
relacdes, no desenvolvimento dos projetos e na provavel melhora das praticas de gestdo de

design nas empresas.
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Assim, as entrevistas apresentam profissionais que percebem seu mercado com muitas
dificuldades, mas que sdo conscientes da importancia e do valor de seu trabalho. Foi possivel
também elencar dados sobre o processo de design na industria e suas facetas gerenciais e
operacionais, visualizando as diferencas entre as empresas e as etapas e identificando os pontos

criticos do processo.

Analisadas as entrevistas e salientados os pontos de maior importancia é possivel avaliar,
mesmo preliminarmente, no contexto atual, que o que se percebe pode ndo ser exatamente
Gestdo do Design, ou pelo menos, ndo como um todo. Embora modelos tenham sido
apresentados pelos entrevistados, estes apenas ensaiam uma estrutura ligada ao processo de
design. Ao analisar estas estruturas sob a Otica da gestdo, envolvendo questbes estratégicas da
empresa, percebe-se que o0s modelos elencados pela pesquisa s&o ainda incipientes.
Relacionando-se as experiéncias mencionadas com modelos tedricos, percebe-se também que a
maioria destes sdo fracionados e facetados, naturalmente seguindo a perspectiva de quem o
menciona e sua area de estudos. Ainda que esta situacao seja natural, provavelmente ela indique
que nenhum dos modelos revisados contém a solugdo em si.

Deste modo, propde-se uma conjugacao de diversos modelos analisados em um primeiro
esboco de modelo integrado de gestdo de design. O modelo proposto parte da nocdo teoérica que
referencia os niveis de gestdo organizacional (estratégico — tatico — operacional) para salientar a
importancia que deve ser dada ao pensar design como ferramenta estratégica e de diferencial
competitivo. No caso de projetos de design, percebe-se que estes deveriam iniciar no nivel
estratégico, quando a direcdo da empresa, Orientada para o Mercado, colocaria valor para o
cliente como alvo dos negdcios e o design como ferramenta estratégica para atingir estes valores.
Em nivel tatico, a empresa privilegiaria design como ferramenta para projetos e processos de
desenvolvimento de identidade ou produto. Sendo assim, a contratacdo de equipes e profissionais
de design seria atribuicdo do nivel tatico que, em conjunto com a equipe, desenvolveria 0s

projetos a serem implementados pelo nivel operacional, resultando no quadro 9.
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Niveis de Gestao Significando Para o Design

Estratégico e Intencdo estratégica e Design como Orientacdo Estratégica
e  Orientacdo para Mercado

e  Cultura Organizacional

Tatico e  Gestdo de projetos e Contratacdo e desenvolvimento de
design
Operacional ¢ Realizacdo de Projetos e Engenharia
e Producédo

e Comercializacdo

Quadro 9 — Niveis de Gestdo versus Gestdo de Design

Relacionando os niveis gerenciais com a etapa preliminar a um projeto de design, torna-
se especialmente importante, pois determina como o design sera utilizado pela empresa. Assim,
pode-se considerar que, em nivel estratégico, estaria a intencdo estratégica de utilizar o design
como ferramenta competitiva. Enquanto que, no nivel tatico, estaria a informacdo disponivel e
disseminada na empresa, que permitiria a transparéncia salientada nas entrevistas. Seria entéo
atribuicdo do nivel tatico dar condi¢des para o desenvolvimento do projeto. Em nivel operacional
estariam 0s controles administrativos basicos, mencionados na segunda entrevista e
fundamentais para o bom andamento do processo. Pode-se também entendé-los como os
facilitadores do aprendizado organizacional que, mais adiante, validardo o processo fornecendo

para o nivel estratégico as informacdes sobre as vantagens do design.

No quadro 10 encontram-se 0s niveis de gestdo das empresas relacionados a fase

preliminar, de pré-projeto de design.

Estratégi co Intencéo estratégica Intencdo
estratégica de uso do

Orientacdo para Mercado . . .
¢op design como diferencial

Cultura Organizacional competitivo
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Tatico Gestdo de projetos Disponibiliza¢do

Niveis de da Informacéo

Gestdo da empresa Disseminagéo da

Informacgéo

Condices para o

projeto

Operacional Realizagéo de Projetos Controles

Administrativos

Quadro 10 — Niveis de Gestdo versus pré-projeto

Avaliando a tabela, e relembrando as entrevistas, fica clara a necessidade de informacdes
prévias ao projeto para gque este se concretize com sucesso. Embora esta etapa anterior ao projeto
em si tenha sido explicitada por uma entrevista, percebe-se, nas entrelinhas das entrevistas sua
necessidade. Controles administrativos como capacidade de producdo, percentual da fébrica
disponivel para novos projetos, alcance da logistica, e muitas vezes até faturamento sdo
desconhecidos das empresas e devem ser considerados na etapa pré projetual. Segundo um
entrevistado “Muitas vezes, assisti empresa contratarem designers e ndo conseguirem
desenvolver o projeto ou ndo conseguirem produzir o que foi projetado (por ndo ter estas
informacdes béasicas sobre a propria empresa).” Relacionando a literatura a realidade, esta etapa

de pré-projeto fica ainda mais evidente.

Ainda, comparando as fases do pré-projeto de design com 0s niveis gerenciais, pode-se
relacionar a estes as fases de projeto apresentadas pelos modelos genéricos elencados na
pesquisa bibliografica. Formando um quadro 11, que apresenta a relacdo entre os niveis
gerenciais, questdes fundamentais para o pré-projeto de design e as etapas do projeto de design
segundo os modelos tedricos de Bomfim (1977), Kotler (1988) — ciclo de vida de produto e
Kotler e Rath (1984).



oo ~ Bomfim (1977)
N“ég'i?ne ?ee;ztao Pré-projeto Kotler e Rath (1984)
P Kotler (1998)
Estratégico Intengdo estratégica .
de uso do design como Problematizaco
diferencial
competitivo
A Geracdo de idéias
Estratégico /
Tatico Analise
Selecéo de idéias
Estratégia
Marketing
L. . e v e Negocios
Tatico Disponibilizacdo da v
Informagéo Desenvolvimento Desenvolvi
. - mento. de
Disseminagéo da Conceitos e
Informacgéo Testes
CondicGes para o v
projeto Desenvolvimento
de Produto
Implantacdo
Tatico /
Operacional
\ 4 A4
Ciclo de Vida de Testes de Mercado ]
Produto
Operacional Controles \ 4

Quadro 11 — Niveis de Gestdo versus Autores de Métodos Genéricos

Inicialmente, os modelos destes autores foram importantes para a construcdo desta tese,
pois proporcionaram uma primeira compreensdo acerca do tema e de suas caracteristicas.
Permitiram, também, perceber as dimensfes do design em uma empresa e as caracteristicas da

insercdo da Gestdo de Design nestas. A experiéncia apresentada pelos especialistas
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A relacdo entre as entrevistas e os modelos genéricos de design salienta a necessidade de
uma sequiéncia de passos que privilegie o encadeamento dos processos e das dimensdes de uma
empresa, para que esta desenvolva e gerencie bons projetos de design. Desde o passo inicial,
dado pela direcdo da empresa, em nivel estratégico, até a comercializacdo dos produtos, em nivel
operacional é importante que os trés niveis gerenciais da empresa envolvam-se nos diferentes
estagios de projeto. Dando, deste modo, suporte e validacdo ao processo como um todo e
proporcionando a empresa aprendizado. Observando-se as realidades elencadas nesta etapa de
pesquisa, a disponibilizacdo e a disseminacdo de informagOes para o projeto sdo, em conjunto
com a intencdo estratégica da empresa, pontos fundamentais para o desenvolvimento de projetos

legitimos de design.

Avaliando a colocacdo da seqliéncia de passos proposta por Kotler e Rath (1984),
percebe-se que muitas das etapas propostas situam-se, em realidade, em zonas mistas entre 0s
niveis gerenciais. No modelo de ciclo de vida de Bomfim (1977) acontece 0 mesmo, bem como
no modelo de Hein (1984). E provavel que isso aconteca justamente pela integracdo preconizada

pela Gestdo de Design para 0 bom andamento dos processos.

Ao mesmo tempo em que a etapa de pré-projeto mostrou-se de fundamental importancia,
a etapa de finalizacdo dos projetos também parece muito importante, visto que € ela que fornece
as informacGes de resultados do projeto, comprovando para 0 empresario e para a direcdo da
empresa a validade do engajamento nos processos de design. Esta Ultima etapa prové também a

orientacdo necessaria para 0s proximos projetos.

A proposta de um unico gréfico, figura 14, privilegia a visdo Unica do projeto de design,
desde a estratégia até o mercado passando pelo desenvolvimento de valor para o cliente. Tendo
como premissa a integracdo das fases em toda a empresa e durante todo o processo 0 modelo
apresentado funciona também como um gerador de informacdo e conhecimento para a empresa.
Apresenta-se, assim, a seguinte seqiiéncia proposta como modelo preliminar e genérico de

Gestédo do Design.
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Nivel Estratégico Estagio Decisdo estratégica de utilizar o design como
Estratégico ferramenta para diferencial competitivo

Definir o

Problema

Gerar e triar
idéias

Nivel Tatico Testar idéias no Auvaliar as idéias em relacéo as informagdes de
mercado e com a mercado e da capacidade produtiva da empresa.
producdo Pesquisa de demanda latente
Desenvolvimento Design, ergonomia, producéo, engenharia
do Produto antropologia, sociologia, arte — todos os fatores do
l design — Processo tatico e operacional
Nivel Teste de
Operacional producéo e
prototipos

Teste de Etapa conjunta entre os niveis estratégico, tatico e
Mercado operacional

Comercializacdo Entrada no ciclo de vida de produto e geragéo de
informacdo para alimentar novos processos

Figura 14 — Processo Preliminar de Gestdo do Design

Na coluna da esquerda do procedimento, encontram-se 0s trés niveis de gestdo da
empresa, na do meio as etapas do processo e a direita, breves explicacdes sobre as fases.

Analisando cada etapa do modelo proposto, encontra-se 0 que segue.

O processo se inicia no nivel estratégico de gestdo da empresa, momento no qual a
administracao decide utilizar o design como ferramenta estratégica para gerar valor para o cliente
e diferencial competitivo. Nesta etapa cabe a direcdo, acompanhada de profissionais ou de

equipes de design, definir o problema a ser solucionado com o produto, gerar idéias e triar as
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melhores opg¢des. Aqui, a analise de negdcio e estratégica das idéias que surgem sdo importantes,
pois vao determinar que tipo de abordagem sera seguida no design dos produtos, bem como
ponderar até que ponto as opg¢des tém relacdo com a missdo e 0s objetivos da empresa é
pertinente.

O nivel tatico do processo inicia-se com o teste das alternativas de projeto junto ao
mercado e as equipes de engenharia e produgdo da empresa. Pesquisas de mercado para testar
necessidades latentes, ndo expressas pelo cliente, podem auxiliar nesta etapa. A etapa tatica
prossegue com o projeto de produto em si sendo desenvolvido, preferencialmente, por uma
equipe multidisciplinar. Neste momento, todos os fatores de design enumerados por Redig

(1977) entram em cena, juntamente com as possibilidades conjuntas destacadas por Hein (1984).

O processo de Gestdo de Design segue, entdo, para o nivel operacional. Neste passo, 0s
testes de protétipos e producdo sdo desenvolvidos e o projeto é avaliado em termos de
engenharia e producdo. Nesta fase, Ultimos ajustes sdo efetuados, pois se espera que as
discussdes acerca da capacidade produtiva e dos materiais tenham sido desenvolvidas em estagio

anterior.

Os testes de mercado desenvolvidos com os primeiros exemplares saidos da fabrica e
antes da comercializacdo sdo acompanhados por integrantes dos trés niveis gerenciais da
empresa como um momento de validacdo do trabalho e certificacdo da oferta, enquanto valor
para o cliente. Pesquisas de mercado qualitativas podem ser bons instrumentos para testar a
percepcdo e 0 uso do produto, proporcionando informacGes validas sobre os sentimentos e
preferéncias do consumidor, antes mesmo que o produto chegue ao mercado. Eventuais ajustes

ainda poderdo ser feitos, principalmente no que tange a marca e a embalagem.

Finalmente, a comercializacdo € a etapa operacional que distribui, precifica e promove o0
produto, oferecendo o mesmo ao mercado. Além do produto em si, completa-se nesta etapa a
oferta do composto de marketing (KOTLER, 1998) que circunscreve o produto desenvolvido.
Neste momento o produto inicia o seu ciclo de vida conhecido, saindo do ciclo estendido
proposto por Bomfim (1977). Este Gltimo momento do modelo proposto permite também fechar

um ciclo dentro da empresa, ofertando novamente a alta administragao os resultados do processo
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e a toda empresa um ciclo de aprendizado. E importante ressaltar que o modelo proposto oferece
a empresa oportunidades de discutir o processo e decidir caminhos, promovendo na empresa
aprendizado de ciclo duplo (double loop learning), considerado o verdadeiro aprendizado
organizacional (ARGYRIS, 2000).

Assim, considerando a integracdo dos niveis gerencias, das etapas de projeto e das fases
do projeto de design em si, entende-se que o0 modelo prelimiar proposto deve, provavelmente: (a)
salientar nas empresas seus fatores de sucesso, (b) auxiliar a diminuicdo de barreiras e (c)

promover vantagens decorrentes do design.

Por fim, o modelo preliminar desenhado e a analise das entrevistas com os especialistas,
aliada a fundamentacéo teérica pesquisada até o momento desta andlise, permitem definir trés
pontos sdo fundamentais, no que diz respeito ao design e a Gestdo de Design nas empresas: (a) 0
método de projeto utilizado pela equipe de design e como ele se encaixa no processo da empresa
como um todo, (b) as competéncias reunidas na equipe de design e nas direcdes de empresa
ligadas a este processo e (c) a estratégia escolhida pela empresa para se posicionar no mercado e

a consequente utilizacdo estratégica (ou ndo) do design.

4.2 ENTREVISTAS COM DESIGNERS NAS EMPRESAS

Com o objetivo de visualizar e analisar o processo de design e Gestdo de Design dentro
de empresas foram entrevistados onze profissionais responsaveis pelos departamentos de design
de onze empresas escolhidas, por conveniéncia, por apresentarem processos de design ou
procedimentos relacionados ao design gerenciados de algum modo. N&o se buscou classificar as
empresas pesquisadas segundo os modelos tedricos encontrados, pois classificar as empresas nao
foi o foco da pesquisa desenvolvida, mas sim verificar o0 modo como design é gerenciado nas
empresas em busca de desenvolver uma sistematica de avaliagdo para a questdo. Ainda assim, 0s
topicos tedricos de fundamento da Gestdo de Design foram utilizados para guiar as entrevistas e

a analise dos dados.
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As empresas entrevistadas, caracterizadas conforme o tabela 6, responderam a perguntas
de um roteiro de entrevistas semi-estruturado (apéndice Ill) que visou abordar questbes
relacionadas as trés dimensbes de design (processo, competéncia e estratégia) e as trés
caracteristicas da insercdo da Gestdo de Design nas empresas: abordagem, integracao e intencao.
Deste modo, os profissionais entrevistados puderam comentar sobre 0 modo como as empresas

entendem e gerenciam design, sobre os departamentos, 0 processo e o0 método.

Tabela 6 — Perfil das empresas entrevistadas

NuUmero de
Empresa Setor de Atuacgéo Funcionarios Entrevistado Cidade
(aprox.)

A Calgados 19.500 Designer Chefe Farroupilha

B UD - vidro, prata e inox 100 Engenheiro de Produgdo Caxias do Sul

C Pincéis 500 Designer Chefe Esteio

D UD - térmicos 550 Designer Chefe Porto Alegre

E Carrocerias 1.700 Designer Chefe Caxias do Sul

F UD - plésticos 100 Designer Chefe Caxias do Sul

G Componentes metalicos 600 Designer Chefe Sapiranga

H Componentes metalicos 100 Designer Chefe Bento Gongalves

| Mbveis 500 Analista de Produtos e Complementos Bento Gongalves
Departamento de marketing

3 Mbveis 930 Coordenador de Suprimentos Bento Gongalves
Desenvolvimento de Produto

K UD - Plastico 500 Designer Chefe Esteio

A amostra, escolhida por conveniéncia, € composta por empresas grandes, medias e de
pequeno porte, situadas na regido metropolitana de Porto Alegre e na Serra Galcha. Séo

empresas existentes no mercado ha pelo menos 10 anos, algumas com bem mais tempo de
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existéncia, produzindo bens de consumo. Os entrevistados foram escolhidos por sua ligacao
direta com as questdes de design das empresas, sendo o designer-chefe ou responsavel do

departamento ou o profissional responséavel por esta atividade na empresa.

A primeira parte das entrevistas visou identificar a empresa como um todo e explorar a
realidade do design dentro desta. Assim, ao iniciar a conversa com o entrevistado, foi solicitado
que este descrevesse um pouco do histérico das empresas e seus produtos. Isto, como modo de
iniciar a conversa e também de perceber como a empresa se posiciona no mercado. Foi possivel
perceber que os entrevistados indicam que suas empresas tém a qualidade de seus produtos como
diferencial competitivo e caracteristica principal, considerando que estes atributos sdo
reconhecidos pelos clientes, bem como suas marcas. Design também foi mencionado como

diferencial e elemento importante para as empresas.

Provavelmente, por suas caracteristicas produtivas, historicas e de dimensdes diversas, 0s
organogramas das empresas pesquisadas sejam diferentes uns dos outros. Em comum percebe-se
que no topo existe uma diretoria principal ou presidéncia. Abaixo destas distribuem-se as
diretorias comerciais, industriais, de marketing, financeiras entre outras. O departamento de
design, ou de desenvolvimento de produto, esta subordinado a diferentes diretorias, dependendo
da empresa. Ora ligado ao departamento comercial (empresas C, K), ora ao marketing (empresas
| e K) ou a engenharia de produto ou departamento industrial (empresas J e D), o departamento
de design aparece ligado, primordialmente a presidéncia da empresa (empresas A, B, E, F, G e
H). Embora ndo pareca existir regra, ou melhor pratica para esta questdo, observa-se que
diversos diretores envolvem-se nos processos ligados a design, e frequentemente o proprio
presidente envolve-se. Considerando o envolvimento do presidente, observado nas entrevistas,
poder-se-ia esperar que a abordagem das empresas para com a Gestao de Design e a inser¢do do
design e sua gestdo fosse estratégica, muito mais do que gerencial. Entretanto, ndo é exatamente
0 que se observa. Nas empresas de bens de consumo com forte apelo ao consumidor (A, D, F,
K), a abordagem é mais voltada para design com abordagem estratégica, enquanto que em
empresas nas quais o design estd ligado ao desenvolvimento do produto em si e a
operacionalizagdo deste processo (empresas B, C e J) a abordagem é gerencial. Resgatando o
conceito de Borja de Mozota (2003), na abordagem gerencial o design é utilizado como

ferramenta para incrementar o funcionamento da empresa e os produtos em si acomodando 0s
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conceitos administrativos em relagcdo ao design, enquanto a abordagem estratégica presume que
0 design esta sendo utilizado como um novo paradigma, incrementando a eficiéncia da gestéo

como um todo e da Gestdo de Design em especifico.

Além da questdo da abordagem, o ambiente de integracdo do design nas empresas foi
abordado nas entrevistas. Percebe-se em todas as empresas entrevistadas que o design esta
espalhado nos trés ambientes, estratégico, tatico e operacional. Isto acontece pois em todas as
empresas, diretores ou presidentes participam em algum momento do processo. Entretanto,
observa-se em todas as empresas énfase no ambiente tatico, no qual os projetos sdo
desenvolvidos e os entrevistados estdo alocados. A participacdo operacional no design observa-
se nas empresas D e E, nas quais questdes técnicas de matrizaria e viabilidade produtiva sao
muito fortes e trabalham intimamente ligadas ao design ou desenvolvimento de produtos. Nas
empresas nas quais os donos sdo os responsaveis pelo design (B e F) este ambiente é estratégico

pela personificacdo dos papéis na empresa sendo, de fato, tatico e operacional.

A intencdo da empresa em relacdo ao design que, segundo 0s conceitos tedricos, pode ser
de diferenciacdo (no estilo), coordenacdo (ou processo), transformacdo (ou inovagdo) ou bom
negocio (BORJA DE MOZOTA, 2006) também foi investigada através das entrevistas com as
empresas. Embora todos os entrevistados mencionem que design tem papel importante nas suas
empresas, percebe-se, pelo relato do proprio entrevistado que em algumas empresas design é
utilizado como maior énfase na coordenagdo do processo, como integrador, enquanto em outras
visa a transformacdo ou inovacdo. Mesmo com énfase em um ou outro, é possivel compreender
que esta classificacdo ndo é estanque e, deste modo, percebe-se que as empresas podem ser
classificadas em mais de uma categoria. As empresas F e I, que iniciaram seus trabalhos em
areas diferentes das de atuacdo hoje, exemplificam o papel do design como transformador e
inovador na esséncia do que isso pode significar em uma industria. Em ambas, foi pelo design
que a empresa foi re-posicionada ou re-erguida e ganhou a dimensédo apresentada atualmente.
Ainda assim, atualmente, apresentam caracteristicas de design como transformacdo e também
como diferenciador e integrador. A empresa D tem forte ligagdo com design como
transformac&o, visto o grande nimero de produtos desenvolvidos nestas bases, mas apresenta

também caracteristicas de diferenciador, integrador e bom negaécio.
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Design como diferenciador pode ser percebido na empresa B, que utiliza fortemente este
recurso como fonte de vantagem competitiva para a marca, que € propositalmente trabalhada
através do design dos produtos, segundo o entrevistado. J& design como integrador esta presente
na empresa E, que pela entrevista apresentou-se com papel de coordenar fungdes de um
desenvolvimento de produto complexo, com muitas etapas e equipes envolvidas. O Design como
bom negdcio apareceu em empresas como a C, a F e a K, de produtos de consumo, e que também

apresentam caracteristicas de outras categorias.

Aprofundando o conhecimento sobre os processos de desenvolvimento de produto e
design nas empresas, buscou-se saber que formas tinham as equipes e como funcionavam o0s
processos. Relativas tanto as competéncias quanto aos processos, estas respostas apresentaram
diversidade proporcional a diversidade das empresas, mas ndo proporcional ao tamanho das
mesmas, ou seja, o tamanho da equipe de design ndo parece estar ligado ao tamanho da empresa,
mas sim a sua intencdo com design e Gestdo de Design. Com excecdo da empresa A, que tem
uma equipe considerada muito grande, mais de 100 pessoas, atuando em diversas areas do
projeto de produto, as empresas entrevistadas tém equipes enxutas, contando com a ajuda de
estagiarios. Deve-se salientar que somente nas empresas nas quais 0s proprios donos sdo 0s
designers (empresa B e empresa F), a equipe é composta essencialmente por esta pessoa,
contando com pouca ou nenhuma ajuda. Em todos os outros casos a equipe conta com mais de
um designer e esta situacdo € contestada por varios entrevistados, que gostariam de contar com
mais colegas para dividir tarefas e compartilhar projetos. Aqui é também importante ponderar
para a realidade da profissdo de designer que preza pelo trabalho em equipe, desde o treinamento
profissional universitario. A propoésito, é também importante salientar que os profissionais das
empresas entrevistadas tém formacdo universitaria em design e, eventualmente, pos-graduacao
na area. De onde se pode inferir que a formacdo em design é valorizada no mercado e importante

competéncia nas equipes de desenvolvimento e projeto de produto.

Ao analisar as equipes de design das empresas é também possivel perceber que a equipe
fica maior e diversificada em termos de profissionais em empresas de producdo de bens de
consumo ligados a moda e com forte apelo ao consumidor (empresa A e empresa G) e de bens de

consumo complexos, como as carrocerias da empresa E. Nas empresas nas quais o desafio dos
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novos produtos parecem menos complexos, com processos mais sedimentados e mais antigos, as

equipes sdo menores, com em torno de dois profissionais, como nas empresas B e H.

O tempo de projeto é também um fator varidvel entre as empresas pesquisadas e pode
denotar a agilidade da equipe e 0 seu entrosamento. Parece, também, indicar empresas que tém
explicitado o objetivo estratégico do design na sua estratégia empresarial e seu papel nas
dindmicas da empresa. Um bom exemplo é a empresa E, de carrocerias, que tem um processo
complexo de desenvolvimento de produto e consegue desenvolver projetos em trés ou quatro
meses. Empresas com produtos de fino detalhamento técnico, como a empresa D, produtos
térmicos, e com equipe pequena sdo morosas no desenvolvimento de seus produtos, bem como
as equipe da empresa F, UD plastica, liderada pela dona da empresa. Neste ponto existe algo
curioso: os processos das duas empresas que tem o dono como designer principal (empresas B e
F) sdo curtos, com poucas etapas e baseados fortemente na percepcdo do préprio projetista.
Ainda assim, um deles é bastante rapido (dois meses) e o outro lento (oito meses). E provavel
que o tipo de producdo da empresa F, que exige matrizaria (externa) para a injecdo de plastico
seja responsavel por este tempo, 0 que ndo acontece na empresa B, que tem ferramentaria interna

e trabalha com inox e prata.

A documentacdo dos processos de design nas empresas € um ponto importante na
andlise da Gestdo de Design procedida. Das onze empresas abordadas, somente nas duas, nas
quais os sdcios lideram o processo de design, ndo apresentam nenhuma documentacdo dos
projetos e processos. Em todas as outras, pelo menos documentos relativos a normas 1SO ou a
processos de obtencdo de patentes sdo desenvolvidos e arquivados. O uso destes materiais como
banco de ideias ou aprendizagem organizacional ainda é pouco, o que sugere que temas como
Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional ainda andam distantes dos processos
de design. Por outro lado, denotam um cuidado da empresa em registrar Seus processos e
procedimentos, dando a impressdo de reconhecer o papel do design e da equipe de

desenvolvimento de produto como parte importante da empresa.

O método de projeto e a insercdo deste método nos processos das empresas devem,
também, ser enderecados nesta andlise de dados. Sobre método de design, como aprendido

durante a formacao profissionalizante, poucos foram os entrevistados que mencionaram utiliza-lo



99

no dia-a-dia do modo como preconizam os autores (BONSIEPE, 1978, MUNARI, 1998,
LOBACH, 2001, entre outros). Os entrevistados, ao que se pode perceber, utilizam ferramentas
que fazem parte dos métodos tedricos de design e, muitas vezes, estruturam seu trabalho segundo
a sequéncia logica destes métodos, fazendo pensar que o design thinking® é realmente algo valido

para aS empresas.

Ao analisar os processos de design descritos pelos entrevistados, colocando-os lado a
lado (quadro 12), percebe-se a diversidade de caminhos e de interferéncias nos processos das

empresas, alguns dos quais ja comentados.

® Design Thinking ou pensamento em design é uma teoria surgida no final dos anos 1990. Com origens na Gestdo de
Design e na Administragdo, preconiza que os designers, pelo seu pensamento projetual, podem auxiliar as empresas
a resolver seus problemas estratégicos e administrativos em geral além do que simplesmente através de projetos
desenvolvidos.
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de conceito Design reunido de demanda empresa ou de | da empresa (de esta empresa comité de
(produto e marca) diretoria cliente ou de cliente | concorréncia | terceirizada produto
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Desenhos Andlise de Geracéo de Ergonomia e Geracéo de Ferramentaria | Conceito Reunido Aperfeicoam | Analise de Aprovagdo do
concorréncia | alternativas habitos de uso Alternativas para ento do viabilidade comité de
aprovacao projeto industrial produto
Modelos Revisdo do Andlise Andlise de Escolhade 3 | Producédo Painéis de Matrizaria Prototipo Producdo Desenvolvime
tridimensionais engenheiro — | Ergonémica | Publico alvo ou4 referéncias nto do corpo
preparacao propostas para de linha
para producédo Solugéo
Desenhos técnicos | Avaliacéo de Finalizacdo | Apresentacdo Apresentacéo Desenhos Conferencia | Produgdo Modelagem e
custos e documen- para os diretores | para diretoria da matriz desenhos
tacdo
modelo, =
CNC, Alteracbes
protétipos e
custos
Especificacbes Planejamento Modelagem Conceituacdo Desenhos Fechamento Aprovacdo na
para fabricagdo de producgéo Final do produto técnicos, pegas | do processo reunido do
pronto - cada de teste e de design comité de
equipe faz modelos produto
uma parte
Prototipos Ferramentaria Imagens e Modelos Teste de Producéo Detalhamento
Animacdo 3D (CNC) aplicacédo técnico
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Desenhos dos Producéo Protétipo Avaliacdo da Aprovacdo do Ferramentaria
moldes diretoria cliente ou e moldes (na
diretoria china)

“pacote técnico” Apresentacdo Molde e Validacédo Analise das

para os diretores | Ferramentaria técnica amostras
Producdo Engenharia de Validagéo Validacédo Correcdes

Qualidade comercial
Feedback de pds- Ferramental Producéo Producdo Producdo
producéo e uso do
produto.

Dimensionamen | Pds Produgdo Midias,

to de producdo- | —ajustese eventos,

Custo industrial | feedback propaganda

Ajuste de

moldes

Teste com

formadores de

opinido

Producéo

Quadro 12 — Comparacdo entre métodos e processos de design nas empresas entrevistadas
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Ao comparar 0s metodos e processos elencados na pesquisa de campo com modelo

preliminar, proposto na primeira etapa de entrevistas desta tese, uma nova estrutura pode ser

percebida (quadro 13). Nesta, as dinamicas de processos e métodos referem-se menos aos niveis

e mais as tarefas e a interferéncia das diretorias e comités de produto tem papel importante na

insercdo da Gestdo do Design nas empresas.

PROCESSO PRELIMINAR DE DESIGN PARA
GESTAO DE DESIGN

PROCESSO DE DESIGN PARA
GESTAO DE DESIGN

NIVEL

TATICO

ACAO

Testar as idéias no mercado e com a
producdo

Desenvolvimento do produto

OPERACIONAL

Teste de produgdo e prototipos

Teste de mercado

Comercializacéo

ACAO

Definicdo da necessidade de um produto
ou conceituacao

Analises e geracéo de alternativas

Desenvolvimento técnico e de produgéo —
protétipos

Moldes, ferramentaria, ajustes de
producdo, materiais e custos

Producéo e Pés Produgéo

Quadro 13 — Processo de Design para Gestdo de Design

Este novo procedimento permite compreender os métodos e processos das empresas

analisadas de modo mais abrangente. Também viabiliza o agrupamento dos processos

particulares de cada empresa respondente da pesquisa em etapas que definem tanto o processo de

design, ou desenvolvimento de produtos das empresas, quanto a insercdo da Gestdo de Design

nestas. Ou seja, sua abordagem, o ambiente de integracdo do design e a intencdo da empresa para

com este. O quadro 14 apresenta esta analise.



PROCESSO Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F Empresa G Empresa H Empresa | Empresa J Empresa K
Definico da e Desenvolvimen- (e Conceituacdo (e Briefing e Solicitagdo de (e Idéia — reunido de e Pesquisa e e Solicitacdo da (e Solicitagdo da e Pesquisas (de |e Briefing para |e Solicitagdo do
necessidade de um to de conceito Design diretoria demanda empresa ou de lempresa ou de concorréncia,  lempresa comité de produto

r t produto e marca, e Conceituacdo cliente externo cliente externo e produtos, de [terceirizada
produto ou d G li li d d d irizad
conceituagao tendéncia)
o Andlises de  Primeiros o Andlise de o Andlise de l Pesquisa e  Pré-projeto - |o Andlise do o Desenvolviment (e Conceito o Geracdo de
oportunidades de  [desenhos Mercado concorrentes Concorrentes desenhos mercado o de produto solucdes
mercado e riscos e Equipe *Painel de ® Anélise ® Geragdo de * ® Anélise de
® Andlise de uso  discute Informagdes do ~ [Mecanica Alternativas o Analise de concorréncia
Analises e geraco do produto conceito e Uso  |produto — e Ergonomia e ® Escolhade 3 ou 4 macro tendéncias ® Pesquisa de
de alternativas ° Desenhos ® Analise de requisitos hébitos de uso propostas para e Conceito conceito
concorréncia g Geracso de ® Analise de Solucao e Paingis de e Proposta de
blternativas Publico alvo referancias solugOes
o Analise ® Desenhos
Ergondmica
Andlise e
aprovacdo de
diretoria ou * * * * * *
comité de_ Alteracdes
desenvolvimento
de produto
e Modelos ® Revisdo do e Conceituagio do e Desenhos l® Protétipo ® Aperfeicoa-  |e Analise de » Desenvolviment
Desenvolvimento tridimensionais  fengenheiro — produto pronto - técnicos de pecas p* mento do propostae de o do corpo de
técnico e de 5 i i iabili i
produgéo - o Desenhos preparacéo para cada equipe faz e modelos o Reuniao para projeto iabilidade linha

P écni roducdo uma parte x Oti econdmica

prototipos técnicos P c p o Testes de aprovagio  Protétipo » Modelagem e
aplicacdo ® Prototipos desenhos técnicos

Andlise e o Andlise de
aprovacdo de . iabilidade

- - *
d|re'goﬂrla ou industrial
comité de
desenvolvimento
de produto
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» Especificacbes (o Avaliacdo de (o Finalizacdo e o Modelagem » Modelos (CNC) @ Moldes e e Validagdo » Matrizaria e Detalhamento
para fabricacéo lcustos documentacgao Final P matrizes técnica e Conferencia da técnico
l Protétipos o Planejamento modelo, CNC, ® Imagens e e Molde e  Ferramentaria * matriz » Ferramentaria e
e Desenhos dos  [de produgéo protétipos e lAnimagéo 3D Ferramentaria o Validago e Fechamento do moldes (na china)
moldes o Ferramentaria [Custos ® Prototipo lcomercial processo de ® Anélise das
Moldes l “pacote * b design amostras
fe_rr:;\medntarla, técnico” o Engenharia de
ajustes ae .
J ~ Qualidade
producéo,
materiais e custos » Ferramental
e Dimensionamen
to de producéo-
Custo industrial
 Ajuste de
moldes
Andlise e
aprovacdo de
diretoria ou * * * *
comité de_ - Validagéo
desenvolvimento
de produto
Produgéo o Producéo » Producdo o Producéo  Teste com » Producéo  Producéo e Producéo » Producéo » Producéo o Producéo  Corregdes das
e Pos Producéo o Feedback de formadores de o Ajustes e feedback e Midias, eventos, amostras
pos-producdo e opinido propaganda  Producéo
uso do produto » Producdo

Quadro 14 — Processo de Gestdo de Design versus processos das empresas entrevistadas
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Os processos das empresas pesquisadas, quando relacionadas ao procedimento de Gestéo

de Design, permitem perceber, além das fases de projeto e processo de design, a participa¢do da
direcdo da empresa no processo. Em todas as empresas, 0 processo é iniciado pela diretoria,
ainda que em solicitacdo de cliente externo, e direcionado para a equipe de design ou
desenvolvimento de produto. Ao longo do processo é possivel perceber que a diretoria aprova
etapas do desenvolvimento entre duas e trés vezes, auxiliando no balizamento de conceitos e
detalhamento técnico e sinalizando a participagdo do design no ambiente estratégico destas
empresas. De modo geral, o processo de design acontece no ambiente tatico, com participacdo do
ambiente operacional nas questdes técnicas referentes a matrizaria e producdo. Somente nas
empresas onde o dono lidera o processo de design (empresas B e F) ndo existem os momentos de
validacdo do processo, ficando este todo no ambiente gerencial com participacdo do operacional
nas questdes técnicas. Deste modo percebe-se que existe integracdo de diversos ambientes das
empresas no design, apontando para os modelos teoricos estudados, tanto genéricos quanto

especificos, independente da intencdo da empresa para com o design e da sua abordagem.

A analise dos dados provenientes das entrevistas com profissionais nas empresas procura
compreender a questdo do design e da Gestdo de Design, na busca por delinear uma sistematica
de avaliacdo desta. Assim, e considerando as etapas de pesquisa anteriores e seus resultados, é
interessante salientar que a idéia de que as questdes de design e Gestdo de Design estruturam-se
em trés dimensBes fundamentais — processo, competéncias e estratégia — como design faz-se
pertinente. Foi possivel perceber, ja nas duas primeiras empresas entrevistadas realidades
completamente distintas, com estruturas e dimensdes muito diversas. Esta diversidade,
entretanto, salientou que, mesmo de modo diferente e com intencdo distinta, existia processo
(método), uso de competéncias e estratégia nas empresas. Intencdo estd intimamente relacionada
a Gestdo de Design. Esta percepcdo inicial, das duas primeiras entrevistas, solidificou-se ao
proceder-se e analisar-se todas as entrevistas, satisfazendo a no¢do da saturacdo de contetdo

como fundamental a validade de uma pesquisa de carater qualitativo.

De acordo com os resultados explicitados, pode-se depreender como comum a todas as
empresas a existéncia das trés dimensbes — processo, competéncia e estratégia — bem como a
insercdo do design e sua gestdo caracterizam-se pela abordagem, integracdo e intencdo das

empresas no uso do design. O que se percebe como diferente entre elas é a intensidade ou
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caracteristica de cada uma das dimensdes, 0 modo como ¢ feita a integracdo e a maturidade da
empresa em relacdo ao design e a Gestdo de Design.

Deste modo, evidencia-se a pertinéncia, ao analisar a realidade da Gestdo de Design em
cada empresa, 0 uso de uma sistematica de avaliacdo propria a situacdo que se pretende avaliar.
Desenvolvidas as duas primeiras etapas de entrevistas e considerando as referéncias tedricas
pesquisadas a proposta preliminar de Sistematica de Avaliacdo da Gestdo de Design foi
delimitada (apéndice X). Esta proposta foi entdo avaliada em uma etapa de entrevistas com
especialistas (de mercado e académicos) e com designers nas empresas, apresentadas no item
4.3. Posteriormente, a sistematica ja finalizada é apresentada no item 5, juntamente com o

modelo conceitual que a suporta.

4.3 AVALIACAO DA SISTEMATICA

Com o objetivo de avaliar a Sistematica de Avaliacdo da Gestdo de Design nas empresas
e sua estrutura tedrica de fundamento, ou modelo conceitual, esta etapa de pesquisa foi
procedida. Buscou-se, neste momento, compreender os diversos aspectos da aplicacdo de uma
avaliacdo como a desenvolvida nesta tese e, para tanto, dois diferentes tipos de entrevistados
foram abordados: especialistas (de mercado e professores) e designers (profissionais) nas
indastrias. Os designers, novamente entrevistados, puderam auxiliar com a visao do profissional
na empresa € com a sua percepcdo acerca da aplicabilidade dos instrumentos. Salientaram
aspectos da operacionalizacdo e aceitabilidade de instrumentos como este, bem como as
eventuais dificuldades a serem transpostas. Do mesmo modo, o0s especialistas puderam
contextualizar relagdes do mercado de atuacdo do designer e da Sistematica nele inserida.

A relacdo entre os gestores e 0s designers em uma situacdo de analise como a proposta
pela Sistematica de Avaliacdo também foi abordada com os especialistas em design. Estes foram
de extrema importancia, pelo seu conhecimento acerca do gestor das empresas, uma vez que 0S
préprios gestores, quando contatados, se negaram a responder a pesquisa proposta para esta tese.
Por fim, os professores especialistas puderam tanto avaliar o modelo conceitual do trabalho
como auxiliar com algumas questdes ligadas ao design nas empresas, uma vez que alguns dos

entrevistados além de académicos também tém vivéncias no setor empresarial.
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4.3.1 Entrevistas com Especialistas de Mercado

As entrevistas com especialistas de mercado foram desenvolvidas com um roteiro proprio
(apéndice VII), semi-estruturado, através do qual foram abordados os temas relativos a
Sistemética de Avaliacdo da Gestdo de Design necessarios para esta etapa de pesquisa. Na
primeira etapa de pesquisa deste estudo, dois especialistas foram entrevistados, representando
um escritorio e uma entidade especializada em design, nesta etapa, 0s mesmos especialistas
foram contatados. O especialista da entidade, agora em outro local de trabalho, ainda bastante
envolvido com as questdes de design nas industrias, atualmente especialista e mestre em design,
pdde confrontar opinides e apontar questBes importantes para este estudo. J& o especialista,
entrevistado anteriormente em um escritério, faleceu no periodo entre as entrevistas, por isto, foi
entdo entrevistado o s6cio que na ocasido anterior estivera assistindo a entrevista sem muita
participacdo. O terceiro socio deste escritdrio, agora com atividade académica, foi entrevistado
para esta tese como especialista professor.

Ao iniciar a conversa com o0s especialistas, topicos relacionados aos processos de design
nas industrias e as experiéncias dos entrevistados acerca da relagdo designer versus empresa
foram abordados. A mudanca do cenario mundial e a mudanca da percep¢do dos empresarios e
das empresas em relacdo aos designers e ao design foram bastante comentadas pelos
especialistas. Em especial, o crescimento do empreendedorismo, o papel da China na economia
mundial e o crescimento da industria brasileira e gaicha. As mudancas acontecidas na propria
formacdo em design, com o aumento do nimero de faculdades e cursos e, por consequéncia, de

designers formados, também sdo importantes influéncias segundo os especialistas entrevistados.

Os entrevistados entendem que algumas mudancas, ocorridas nos Gltimos anos, ajudaram
a dar novos contornos a relacdo entre designers e empresas. Uma destas mudancas diz respeito
a0s avangos nos processos produtivos, que fizeram com que 0S empresarios aproximassem suas
realidades da tecnologia e, por conseqléncia, do design, sem muitas vezes nem perceber. Em
muitos casos, 0 impacto da concorréncia chinesa fez com que as empresas precisassem se
diferenciar, sendo o design é uma das maneiras de obter esta diferenciacdo. Como consequiéncia

destas mudangas, o profissional de design é hoje muito mais exigido em termos de projeto (para
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a producdo) e financeiros do que anteriormente. H4 também um contato nao tdo direto com o
gestor ou dono da empresa em relacdo ao que existia em anos passados. Neste ponto 0s
entrevistados entendem que muito foi perdido por este distanciamento; inclusive certo carater
estratégico do design, pois algumas empresas tém cultura para o design, enquanto outras
simplesmente ndo apresentam este perfil, ndo usando ou ndo fazendo bom uso do design. Por
outro lado, um dos entrevistados comentou que, nas empresas onde o design ja se provou
elemento estratégico e de melhoria de performance, ele vem sendo bem utilizado e é considerado
como estratégia ao ponto do gestor se negar a falar sobre o tema. Isso gera, segundo o
entrevistado, certa curiosidade dos concorrentes, que passaram a ficar atentos ao tema. De acordo
com um dos entrevistados, existem trés linhas distintas de encarar o design e do empresario
atentar para o tema. O primeiro tipo de empresario nem conhece design. O segundo é o
empresario que tem seu produto comprado sem grande esforco, e este esta na zona de conforto e
talvez ndo se preocupe com design se esta ndo é uma das ferramentas importantes para o seu
sucesso. Ja o terceiro “usa e ndo larga!”. E, de acordo com o entrevistado, este empresario “fica

na moita”, ndo gosta de falar sobre este assunto.

Sobre as diferencas entre equipes internas e externas 0s entrevistados pensam que as
equipes internas tém mais tempo para entender a cultura da empresa; enquanto as equipes
externas fazem pressao e sdo a imposicao de alguém de fora para mudar uma rotina. Entretanto,
as duas equipes tém limitacdes e balizadores de projetos. Para 0s entrevistados, uma equipe
externa pode ajudar a equilibrar, na cabeca do empresario, sua dependéncia em relagdo ao
designer. Acreditam que, além de ser realmente vantajoso em algumas situacdes um designer
externo, o empresario entende que esta dividindo responsabilidades e, muitas vezes, dividindo o
risco. Um dos entrevistados afirma que a relacdo do empresario, ou gestor, com o designer
geralmente ¢ bem delicada “O empresario gosta de ser ele o estratégico e, de repente pensa
‘puxa! Estou na méo deste cara (0 designer), ele esta tendo papel importante na estratégia da
minha empresa”. O entrevistado comenta que este detalhe ¢, em sua opinido, o motivo pelo qual
muitas empresas tém equipes mistas de design, com equipe interna e externa e até dos cuidados
que alguns tém ao contratar designers de outras empresas concorrentes. Segundo o entrevistado,
existem diferencas de salarios na industria para designers que trabalhnam ou ndo em nivel

estratégico, como o que se chama de designer ‘sénior’. Os designers ‘junior’ t€ém menores
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salarios e/ou ndo estdo em industrias que tratam design como estratégia. Segundo o entrevistado

a questao toda estd em o empresario perceber ou nao que o “designer € o cara”.

Em relagdo ao modelo conceitual que Ihe é apresentado, os entrevistados comentam achar
muito interessante e pertinente a légica das empresas atuais. Um dos entrevistados comenta que
“a mesa aumentou” referindo-se a0 maior nimero de facetas que um projeto de design tem
atualmente. Acredita que, na estrutura apresentada, “as engrenagens estdo todas ai”. Comenta
que ouvir os vendedores também é muito importante para o design, é estar atento aos

movimentos de mercado.

O roteiro de entrevistas solicita que o entrevistado comente pontos fracos ou confusos da
estrutura. Neste ponto, um dos entrevistados sugeriu que, ndo se repita a expressao estratégia em
dois pontos pode ficar confuso, eventualmente a expressao ‘politicas em relacao ao design’ pode
ser mais apropriada. Pensa que nos entendimentos, a questdo da subordinacdo vai muito além do
que esta escrito nos cargos e salarios da empresa, pois nem sempre as coisas funcionam como
estdo escritas e seria interessante analisar o entendimento sobre isso. Por fim, sobre a questao das
estruturas, sugere que se mencione o espaco fisico do processo, pois este € muito importante para

a equipe trabalhar.

Explicada a sistematica, 0s entrevistados comentaram que acharam a proposta boa e
interessante. Acreditam que as estruturas devem mesmo ser comentadas e analisadas em
separado, pois os niveis de compreensao acerca de design sdo diferentes. Um dos entrevistados
comenta que a aplicacdo e uso da sistematica dependeriam da “abertura de cabega” do dono ou
responsavel pela empresa. Os entrevistados pensam que a sistematica proporcionaria uma
avaliacdo da empresa para mudanca e as mudangas sempre dependem das cabegas envolvidas, da
disposicdo das pessoas e da mentalidade das pessoas. “O ‘X’ da questdo estd em como saber que
pode melhor, que este é o0 ponto buscado pelas empresas e que se a sistematica pode ajudar nisso

'7,

entdo esta tudo 6timo!”, menciona um dos entrevistados. Ambos acreditam que a sistematica
pode ser uma boa ferramenta de diagndstico para as empresas e que as restricdes vao estar
relacionadas a predisposicdo do empresario para mudanga e para compartilhar de informacao, ou

falar no assunto. Para finalizar, os dois entrevistados pensam que 0 ndo entendimento sobre o
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que é design, em toda sua amplitude, pode atrapalhar o uso da ferramenta, como atrapalha o uso

do design.

4.3.2 Entrevistas com Especialistas Professores

Buscando avaliar a sisteméatica e 0 modelo conceitual que a sustenta foram procedidas
entrevistas com quatro professores doutores na area de design. Se as entrevistas com designers e
especialistas de mercado foram Uteis para equalizar a sistematica a realidade ndo académica, as
entrevistas com especialistas professores, justamente por sua expertise tedrica, auxiliaram a
avaliar o contexto tedrico que sustenta a sistematica. Como amostra desta etapa, escolhida por
julgamento e conveniéncia, foram contatados professores dos quatro centros com maior volume
de publicacdo em Gestdo de Design do Brasil (conforme a avaliacdo sistematica apresentada
nesta tese): Rio de Janeiro, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Concordaram em
conceder entrevistas os Professores Claudio de Freitas Magalhdes (PUC-RIO), Julio van der
Linden (UFRGS), Paulo de Tarso Muller (PUC-RS). Embora tivessem concordado em
participar, os professores representantes dos estados de Santa Catarina e do Parana ao serem
contatados ndo estavam disponiveis a época da entrevista, ndo sendo entdo considerados neste
trabalho. Foi também entrevistada a professora Brigitte Borja de Mozota (PARSONS),
referenciada internacionalmente na area de Gestdo de Design, que esteve no Brasil no periodo

final de coleta de dados e concordou em conceder a entrevista.

O primeiro ponto abordado nas entrevistas com professores especialistas refere-se a
estrutura tedrica que sustenta a logica da sistematica, ou modelo conceitual do estudo. Este foi
explicado aos entrevistados e suas percepc¢des foram registradas, bem como sua opinido sobre

aplicabilidade, vantagens e desvantagens.

Os entrevistados entenderam a estrutura como interessante, produtiva e pertinente a
realidade das empresas, mesmo que em algumas seja necessaria uma abordagem com foco
especifico. Acreditam que o modelo conceitual criado contempla das definicbes abordadas na

Gestdo de Design e que este podera auxiliar as empresas a comentar ou refletir sobre pontos que
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ndo sdo tratados, por um motivo ou por outro. Especialmente, sobre os temas que geram

polémica ou podem afetar as relacdes entre os envolvidos.

Quando perguntados sobre eventuais desvantagens do modelo conceitual, o0s
entrevistados dizem néo perceber nenhuma. A questéo elencada pelos entrevistados é relacionada
a uma eventual dificuldade e estd no reconhecimento do design como algo importante para as
empresas pesquisadas e sobre design ser uma atividade reconhecida e consagrada nestas, o que
ndo necessariamente ¢ a realidade. Sobre esta dificuldade, os entrevistados entendem que podera
ou ndo acontecer e que nestas situacdes seria interessante reconfigurar a abordagem ou, pelo
menos, verificar se existe consenso entre as pessoas que estdo trabalhando. Isto, eventualmente
entrevistando-as antes da aplicacdo da sistematica, para ter certeza sobre como o entrevistado
percebe sua atuacdo profissional, de modo também a se obter uma visdo acerca de sua propria
realidade. Segundo um dos especialistas entrevistados, este poderia ser um bom modo de validar
0s conceitos utilizados, gerando certeza sobre a linearidade do que se estd comentando
especificamente para a empresa estudada. O entrevistado sugere que se pergunte ao profissional
0 que ele entende por design, gestdo de design e outros termos para alinhar o discurso e para que
se assegure a validade das respostas do formulario da sistematica.

Ainda sobre o modelo conceitual, um dos entrevistados comenta que todo o modelo
representa uma reducéo da realidade, que permite analisar uma situacdo ou ajuda a ver algo. Mas
que estes somente ajudam, ndo sendo a realidade em si e, deste modo, todos assumem todas as
limitacGes da sua prdpria condicdo. Neste sentido, observa que ndo vé desvantagens no modelo

apresentando, a ndo ser esta mesma: o fato de ser um modelo conceitual.

Sobre vantagens ou adequagcfes do modelo conceitual proposto na entrevista, a
caracteristica de expor os dois lados de uma mesma situacdo, entendimentos e estruturas sao
salientadas como muito interessantes pelos entrevistados. Como uma nova abordagem para o
tema Gestédo de Design. Ao ver as trés dimensdes, um dos entrevistados mencionou que estas trés
dimensdes tém respaldo também com a logica do BSC (Balanced Score Card) e ndo somente
com as definicGes de design. Para ela, as trés dimensdes sdo sim parte da defini¢do de design e
da sua compreensdo como gestdo, ou administracdo. Um dos professores observa que, por

apresentar os dois lados que uma situacdo de design pode ter, o explicito, formal e até prescrito e
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0 tacito, da compreensdo dos envolvidos 0 modelo conceitual fica ainda mais interessante, com a
vantagem de identificar as duas grandes dimensdes que as coisas podem ter e, eventualmente, do
modo como estdo colocadas também as interacbes entre as partes sdo possiveis. Um dos
entrevistados salienta que a possibilidade de comparar o que é real com o que é percebido por
aqueles que véo responder a sistematica e, por consequéncia, compor o modelo proposto é

perfeita para visualizar o que de fato acontece nas empresas.

O fato de 0 modelo ndo ser estanque e permitir varias avaliagdes, considerando mudancas
e permitindo acompanha-las ao longo do tempo, também ¢é salientado pelos entrevistados. As
camadas deste permitem observar as interacoes e efeitos que uma dimensédo pode ter na outra, ou
que a mudanca em uma dimensdo ou variavel podera provocar nas outras e isso pareceu bom
para os entrevistados. Além desta caracteristica, foi destacado o fato de ser possivel fazer dois
tipos de anélise com esta mesma estrutura: uma interna, da empresa para autoconhecimento e
comparacdo de seus proprios processos ao longo dos anos, e outra externa, que permitiria

comparar empresas dentro destas dimensoes.

Questionados sobre a perspectiva das ‘estruturas’ do modelo tedrico, os entrevistados
pensam que estd bem, parecendo viavel e interessante, pois, certamente, a discussdo proposta
pela sistematica neste ponto vai gerar uma discussdo fazendo com que o gestor e o designer

reflitam sobre suas posicdes e atitudes.

Ja sobre os entendimentos, os entrevistados acreditam ser interessante o fato de os
envolvidos no processo da sistematica poderem responder individual e anonimamente 0s

3

formularios. Um dos entrevistados mencionou: “¢ muito legal, cada um vai dizer o que acha,
diferente dos outros! N&o consigo imaginar o resultado possivel! E interessante e bem
formulado, estruturado e interessante.” A discussdo que vai surgir do resultado desta etapa como
um processo de reflexdo e aprendizagem é bastante salientado nas entrevistas. Os professores
consultados pensam que devera ser produtivo para as empresas, pertinente, além de instrutivo no
sentido de defrontar com a exposicdo e manifestacdo dos que nunca consideraram falar sobre

isso dentro das empresas, quase como um processo pedagogico.
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Sobre o resultado ser apresentado em modo de grafico de radar, os entrevistados pensam
que € um modo adequado de se fazer e que, deste modo, as diferencas poderdo aparecer e ser
discutidas entre a equipe, provocando reflexdo e levantando diversas questdes. Para um dos
entrevistados, esta etapa do trabalho permitira também entender que, muitas vezes, a teoria e 0
campo sdo parecidos, sendo natural o transito entre estas duas areas para desenvolver um modelo
teodrico, abordagem ou sistematica. Um dos entrevistados menciona, no mesmo sentido, que é
interessante verificar se o designer se percebe na estrutura final e se ele se apropria do resultado.
Como contribui¢do, acredita que a sintese atraves do gréfico, apresentada ao final da avaliacdo

proposta pela sistematica, podera ajudar a empresa a entender melhor o processo.

Por fim, a questdo da cultura quanto ao design, nas empresas, pode definir 0 uso ou
avaliacdo de utilizacdo da sistematica pelos que aplicarem o procedimento em suas empresas.
Segundo um dos entrevistados, o dono da empresa, que antigamente circulava na fabrica e
ultimamente ndo faz mais isso, ficando afastado da realidade do dia a dia da producédo, pode se
tornar um empecilho para avaliagbes como a proposta pela sistematica. Este afastamento da
direcdo faz com que o real processo de design seja menos percebido pelo gestor, ou seja, ndo é
tdo vivenciado e torna todo o processo mais complicado, pois 0 empresario, na verdade, espera o
resultado. Em concordancia, outro entrevistado acredita que uma das dificuldades que podera ser
encontradas na aplicacdo da avaliacdo serd justamente encontrar designers nas empresas, pois
quando ndo existem estruturas, fica mais complicada a avaliacdo. Sobre as empresas que
estariam propensas ao uso da sistematica, o entrevistado pensa que empresas com designers e
com o design no patamar estratégico estariam mais dispostas a desenvolver uma avalia¢do da sua

situacdo. Isso em funcdo da sua motivacao para o trabalho e para o engajamento no design.

Como sugestdo de melhoria para a sistematica, alguns pontos sdo elencados: incluir
perguntas sobre os resultados e objetivos estratégicos do uso do design, uma vez que cada
empresa parece ter a sua adequacéo; evitar expor os numeros na escala de Likert, para que fique
claro para quem preenche ndo pressupor um valor e sim a adequacao de um conceito; e ainda,
incluir “outros” no formuldrio das estruturas estratégicas. Por fim, objetivamente sobre os itens
da escala apresentada sugeriu-se que a variavel sobre a influéncia da engenharia sobre o design
poderia ser duplicada para questionar ao entrevistado sobre a influéncia do departamento de

marketing sobre a equipe de design.
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4.3.3 Entrevistas com Designers

Visando avaliar a sistematica desenvolvida e sua aplicabilidade nas empresas, esta etapa
de entrevistas voltou a contatar as empresas entrevistadas na primeira fase deste estudo. Nesta
rodada, entretanto, foram excluidas da amostra empresas com forte atuacdo de designer externo
(empresas | e J) e empresas nas quais o dono era o principal designer (empresas B e F). Este
filtro buscou dar foco a etapa de entrevistas selecionando como amostra, empresas que seriam
candidatas ao uso da sistematica em condi¢des mais proximas do ideal prescrito pela teoria para
empresas que fazem uso da Gestdo de Design. Assim, empresas que dispdem de equipe de
design interno, com designer chefe e estrutura de departamento de design foram contatadas e

entrevistadas (tabela 7). Duas empresas ndo puderam responder a esta etapa de pesquisa.

Tabela 7 — Perfil das empresas entrevistadas — etapa final

NuUmero de
Empresa Setor de Atuagéo Funcionarios Entrevistado Cidade
(aprox.)
C Pincéis 500 Designer Chefe Esteio
D UD - térmicos 550 Designer Chefe Porto Alegre
G Co mponentes metélicos 600 Designer Chefe Sapiranga
H Componentes metélicos 100 Designer Chefe Bento Goncalves
K UD - Pléstico 500 Designer Chefe Esteio

A entrevista iniciou com o designer comentando eventuais mudancas acontecidas em suas
empresas no periodo entre as entrevistas. Algumas mudangas foram percebidas nas empresas
como: volta de diretores, ou ainda mudanca de algum departamento. Em geral, nada de muito
significativo. Para as equipes de design, algumas alteracbes foram importantes como a
contratacdo de mais profissionais para as equipes, ou mudanca de foco do produto no mercado.

Em duas empresas a equipe de design foi alterada ou mudou sua subordinacdo em relacéo a
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diretoria, sendo que em uma delas este € um fato positivo e em outra foi considerado bastante

negativo pelo entrevistado.

Os entrevistados comentaram suas percepcdes sobre o desempenho das equipes de design
nos ultimos meses que, para alguns deles, este € um ponto bastante importante. Em uma empresa
observou-se crescimento no faturamento em torno de 30% com o0 uso sistematico de design,
enquanto em outra o designer passou a proceder testes e medidas, gerando um banco de dados.
Com esta atitude, o designer menciona que ganhou espaco de trabalho e o respeito dos diretores;
além de significativa melhora de relacdo entre engenheiros para com a equipe de design. Este
posicionamento do designer também contribuiu para melhorar sua relacdo com o gestor. Nas
outras empresas o relacionamento continua 0 mesmo, adequado, com exce¢do de uma, na qual a

mudanca da equipe gerou conflitos com o gestor.

O procedimento de design para Gestdo de Design, desenvolvido durante a tese, foi
apresentado aos entrevistados como modo de revisar se suas empresas se adequavam ao mesmo.
De modo geral, o consenso foi que o procedimento de projeto estd adequado, ficando o0s
comentérios dos entrevistados focados em casos especificos das suas empresas, como etapas a
mais ou menos intensas, com exigéncias maiores. Ainda assim, estes comentarios sao
importantes e podem auxiliar a melhorar o método desenvolvido. A necessidade dos “custos”
aparecerem antes ou ao longo do processo todo, a indicacdo de analises de marketing (mercado,
concorréncia, posicionamento e comportamento do consumidor) e a colocacdo de setas de

retorno no processo foram indicadas pelos entrevistados.

A sistemaética foi apresentada aos entrevistados, indicando sua funcdo, modo de aplicagdo
e légica. Os entrevistados gostaram da proposta, mencionando que é muito interessante e que
podera gerar boas discussdes; especialmente por provocar questionamentos sobre: a importancia

do design, o trabalho dos designers e as relacGes dentro da empresa.

Os entrevistados avaliaram, além da logica de aplicagédo da sistematica, seus formularios.
Sobre a etapa de estruturas, 0s designers entendem que é uma etapa importante, pois todos 0s
envolvidos com os processos de design estdo implicados na avaliagdo; e que este pode ser um

bom momento para avaliar papéis e fungdes, 0 que nem sempre € consenso nas empresas. Um
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dos entrevistados comenta que “quando marcamos muitos ‘nunca’ neste formulério (estratégias e
controles), ja existe algo para refletir”, enquanto outra pensa que ajudaria bastante a discussdo
sobre estruturas, identificando inclusive o planejamento estratégico no contexto da empresa.
Pensa que esta avaliagdo permitiria agir nos focos de discussdo, pois muitas vezes os papéis estdo

trocados.

Ainda sobre as estruturas, as sugestdes dos entrevistados sdo: avaliar a infra estrutura da
empresa para design e a liberdade do designer em sair a campo, ver coisas fora da inddstria ou
fazer testes de produto. A questdo do faturamento, segundo um entrevistado, pode ndo ser
respondida e, eventualmente, o lucro deveria ser abordado; se possivel, a diferenca de

lucratividade da empresa antes e depois do design.

Sobre a etapa de entendimentos da sistematica, 0s entrevistados preencheram 0s
formularios e ndo encontraram dificuldades, com excecdo de um entrevistado, classificando os
termos utilizados como apropriados para empresas que estdo ou ndo acostumadas ao design. Os
designers acharam as questdes propostas interessantes e Uteis, pois nem sempre o trabalho de um
designer é bem compreendido e a sistematica abriria espago para uma melhor compreensao.
Algumas sugestdes foram oferecidas, como: deixar claro, na escala das questdes, que 0 nUmero
trés ndo é neutro e avaliar a aplicacdo da palavra estilo, que pode ser complicada na

compreensé&o.

Em uma visdo geral sobre a sistematica, os entrevistados pensam que a sua aplicacédo
seria muito util e interessante para as empresas. Segundo um dos entrevistados, “o grande lucro
do processo sera aumentar o entendimento do design na empresa” e, talvez, deste modo, as
empresas poderdo se sentir mais a vontade para liberar estrutura e investimento em design.
Eventualmente, em algumas empresas, pensa um entrevistado, seria necessario fazer uma
adequacao da linguagem dos instrumentos de estrutura e entendimentos para a linguagem da
empresa, como modo de facilitar o uso da sistemética. Mas, acima disto, 0s entrevistados pensam
que os gestores, ou diretores, sdo sempre 0s decisores no processo e podem ndo permitir a

aplicagdo da sistemaética, configurando o maior empecilho para seu uso.
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Ja quanto a aplicabilidade da sistematica, os entrevistados acreditam que, uma vez
autorizado o uso, seria possivel chegar a um consenso com os diretores envolvidos na discussao
proposta pela ferramenta. Pensam que a operacionalizacdo da sistematica € viavel e simples,
auxiliando a perceber as diferencas de pensamento entre as pessoas e alinhar idéias, além de ser
muito Gtil no entendimento do design, do seu papel e da sua importancia. Para os entrevistados, o
designer é o maior interessado na aplicacdo da sistematica e que a sistematica pode promover

uma avaliacéo boa para a empresa, se nao for limitada pela diretoria.



5. SISTEMATICA PARA A AVALIACAO DA GESTAO DE DESIGN

Desenvolvidas todas as etapas de entrevistas e considerando as referéncias tedricas
pesquisadas sdo apresentados neste capitulo: 0 Modelo Conceitual que sustenta a Sistematica de
Avaliacdo da Gestdo de Design, a propria Sisteméatica em empresas e 0 processo de design
adequado ao trabalho de Gestdo de Design, desenvolvidos para atender aos objetivos desta tese.

5.1 MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE DESIGN

O modelo conceitual (figura 15) considerado como base da Sistemaética de avaliacdo da
Gestdo de Design foi desenvolvido a partir da revisdo de literatura e da observagéo da realidade
do design nas empresas, proporcionada pelas etapas de pesquisa de campo ao longo do
desenvolvimento desta tese. Resume, por consequiéncia, 0 pensamento e as proposicdes que
serdo abordadas pela sistematica quando aplicada nas empresas, e comp0e a idealizacdo de como
Gestdo de Design pode ser utilizada nas empresas. E entdo parte integrante e base do

desenvolvimento deste estudo, dando respaldo I6gico e conceitual ao mesmo.

ESTRUTURAS DIMENSOES ENTENDIMENTOS

= : Insercdo da equipe de design e
Relagdo entre as equipes PROCESSO ambiente de integragdo

Modo de fazer e
COMPETENCIA entender design (métodos)

Controles estratégicos,

: Intengdo e abordagem
subordinagdo de equipes ESTRATEGIA €

Figura 15 — Modelo Conceitual de Gestao de Design.
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O centro do modelo conceitual é composto das trés dimensbes de design: processos,
competéncia e estratégia que, além de refletir o conceito de design, se aplicam a realidade dos
designers nas empresas, 0 que se faz importante para uma avaliagdo com foco em Gestéo de
Design. As trés dimensfes encontram também respaldo teérico no BSC (Balanced Score Card),
0 que reafirma a caracteristica gerencial do modelo tedrico como base de uma ferramenta de

avaliacdo em empresas.

As trés dimensdes centrais do modelo sdo compreendidas em duas facetas: suas estruturas
e seus entendimentos, sendo que estas sdo parte da avaliacdo de cada uma das dimensdes.
Enquanto as estruturas representam o objetivo, os entendimentos refletem a percepcéo sobre as
dimensbes. Compreendem-se entdo como ‘estruturas’ neste trabalho as questdes efetivas
relacionadas a cada uma das dimensdes de design enquanto gestdo. Assim, processos Sao
considerados: a infra-estrutura da empresa, a relacdo entre as equipes envolvidas nos projetos e o
processo de design em si, com suas etapas e interferéncias das partes envolvidas. Ja na dimensao
das competéncias a estrutura significa a equipe de design em si, por quem é composta, que tipo
de formagdo os profissionais apresentam, quais suas habilidades, conhecimentos e atitudes.
Fechando as estruturas, encontra-se a estratégia, que diz respeito aos controles estratégicos de
gestdo em relacdo ao design disponibilizados e utilizados pelas empresas, bem como representa a

subordinacdo entre as equipes mencionadas na competéncia e nos processos.

Em oposicdo ao carater objetivo das estruturas, os entendimentos caracterizam-se por ser
o lado subjetivo das dimensdes, a compreensdo das pessoas envolvidas sobre sua prépria
realidade. Nos entendimentos, no que tange aos processos, esta a insercdo das equipes de design
no ambiente da empresa, bem como o modo de entender e de fazer design (com ou sem método)
das equipes na dimensdo das competéncias. E, no entendimento das estratégias, a intencdo da
empresa para com o design, sua “politica de design” e a abordagem dada pela empresa as
questdes de design estdo contempladas. A existéncia da faceta de entendimentos neste modelo
teorico, além da faceta de estruturas, compreensivel por natureza, se justifica pela importancia do
subjetivo em medidas de construtos e dimens6es. Medidas ja consideradas substanciais, como 0
construto de Orientagcdo para Mercado da administragdo de empresas, entre outros, contemplam
sempre 0 comportamento dos envolvidos nos procedimentos que levam a operacionalizagdo

destes. Sem pessoas ndo existem empresas, ndo existe design, ndo existem medidas e modelos de
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como seria a Gestdo de Design nas empresas. Deste modo, faz-se importante esta perspectiva do

modelo.

Na anélise do modelo teérico como um todo se pode também relacionar as duas facetas
das dimensbes a imagem e ao posicionamento, conceitos de marketing que traduzem os dois
lados da comunicacdo de uma empresa com 0 mercado: o0 posicionamento pretendido pela
empresa e a imagem entendida pelo consumidor. De modo geral, a teoria de Ries e Trout (2001)
indica que se os dois estdo alinhados a empresa estd bem posicionada, de outro modo existe
ruido na sua estratégia e o consumidor provavelmente ndo esta entendendo sua proposta. Esta
analogia pode ser feita com as duas facetas do modelo, pois elas também podem significar o que
a empresa pretende, suas estruturas, e 0 que as pessoas que nela atuam percebem, 0s

entendimentos.

De modo similar, os conceitos de tacito e explicito de Nonaka e Takeuchi (1997)
reconhecidos na funcdo do designer por Walsh et al. (1992) traduzem de modo articulado as
facetas de entendimentos e estruturas, respectivamente. Especialmente ao considerar-se que
design tem forte caracteristica de aprendizagem e, por conseqiiéncia, conhecimento a ser
gerenciado, tanto pelo seu conceito com pela sua participacdo central em processos de
desenvolvimento de produto. Alinhada a esta proposicdo, a Gestdo de Design podem ser
considerados processos que giram em espiral do tcito para o explicito, como proposto pelos
autores, de modo a crescer e solidificar conhecimentos. E, do mesmo modo, a sistematica tem
um carater de reflexdo entre as duas etapas, proporcionando reflexdo e aprendizagem as

empresas que a utilizarem.

Assim formulado, o0 modelo tedrico de Gestdo de Design permite que se observem as trés
dimensdes do que se pode gerenciar em termos de design pelos dois lados que estas dimensdes
apresentam. Entende-se, também, a estrutura como inter-relacionada, permitindo que as
dimensoes e facetas tenham influéncia e impacto umas nas outras, em um movimento dindmico e

0 mais aproximado possivel da teoria e da realidade gerencial.
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5.2 SISTEMATICA DE AVALIACAO DA GESTAO DE DESIGN EM EMPRESAS

A ldgica adotada para esta delimitacdo da sistematica de avaliacdo da Gestdo de Design
nas empresas provém da teoria pesquisada e da realidade observada nas duas etapas de pesquisa
qualitativa de campo. E, objetivamente, esta calcada no modelo teérico desenvolvido ao longo
destas etapas, ou seja, nas trés dimensdes de design e Gestdo de Design — processo, competéncia

e estratégia — e nas duas facetas de avaliacdo: estrutura e comportamentos, ou entendimentos.

A estrutura refere-se a0 que a empresa tem, ou disponibiliza para uso de seus
funcionarios, em prol da producdo de seus produtos e servigos. Este fator € importante, pois
determina os contornos da atividade de design em termos das competéncias utilizadas, do
estabelecimento dos processos de design, da sua integracdo com as outras funcdes da empresa e
da participacdo e interferéncia dos gestores nestes processos. A estrutura aponta o tipo de
insercdo da Gestdo de Design na empresa e determina as condi¢Ges de uma eventual mudanga ou
melhoria nesta. Os comportamentos, ou entendimentos, determinam a opinido das pessoas que
compdem a empresa, uma vez que a estrutura ndo significa a determinacdo de como 0s recursos
serdo utilizados. Os comportamentos também ressaltam o lado humano da empresa, das decisdes

e das mudangas, que sao determinantes na avaliacdo do que se pretende com esta sistematica.

Para a aplicacdo da sistematica existe um procedimento indicado e para cada uma das
duas facetas, nas trés dimensdes, existem instrumentos de andlise e medicdo. Deste modo, a
sistematica pode ser aplicada nas empresas, seus resultados analisados como forma de
compreensdo da Gestdo de Design e para que melhorias possam ser consideradas. Os

procedimentos para a aplicacdo da sistematica sao descritos a seguir.

5.2.1 Modo de aplicacéo

A sistematica para avaliagdo da Gestdo de Design nas empresas consiste em
procedimento com formularios de analise de estruturas e entendimentos acerca do design e da
Gestdo de Design e sua aplicacdo devera seguir os procedimentos recomendados nesta tese, que

deverdo ser adotados pelas empresas que desejarem fazer uso desta avaliacdo. A motivacgdo para
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0 uso desta sistematica pode ser de avaliacdo da situacdo atual, com vistas ao alinhamento
conforme a direcdo da empresa recomenda, ou ainda uma melhoria para melhor gestdo. Em todos
0S casos, a proposta de uso da sistematica deve obter consentimento da dire¢do da empresa para

que seu uso seja efetivo.

O primeiro passo para aplicacédo da sistematica &, portanto, o aval da direcdo da empresa,
uma vez que esta podera auxiliar o processo respondendo as questdes de estrutura com maior
pertinéncia do que outros colaboradores. Em conjunto com este aval, devera ser escolhido o
avaliador responsavel pela aplicacdo da sistematica e discussdo dos resultados. Recomenda-se
que este avaliador seja 0 mais neutro possivel em relacdo aos processos de desenvolvimento de
produto, mas que, por outro lado, conhecga bastante bem o processo a ponto de saber distinguir

eventuais exageros na percepgéo dos participantes.

Feita a escolha do avaliador, devera ser selecionado um grupo de trabalho para responder
as questdes acerca da estrutura da empresa e, ao final, discutir os resultados. Recomenda-se que
participem deste grupo o gestor ou diretor responsadvel pela &area de design e pelo
desenvolvimento de produto, o designer chefe ou responsavel direto pela equipe de design e mais
uma ou duas pessoas ligadas a estas fun¢des. Existindo a possibilidade, o presidente da empresa,

ou o principal diretor de area devera ser incluido no grupo.

Organizada a participacdo de todos os membros, o avaliador escolhido poderé iniciar seu
trabalho, entrevistando o gestor e o designer responsaveis pelo processo de design ou
desenvolvimento de produto no que tange a estrutura da empresa, conforme o quadro 15. O
objetivo desta etapa é analisar a estrutura disponivel na empresa e 0 seu organograma, que
permitird visualizar onde design esta inserido ou integrado. Os controles administrativos
definidos permitem saber o perfil da empresa para com seus indicadores de desempenho. As
entrevistas devem ser procedidas em separado e, havendo divergéncia, esta deverd ser

enderecada e acordada na reunido de alinhamento dos resultados.
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NUmero de Funcionérios:
Segmento de atuacdo:
SOBRE A EMPRESA Ano de Fundacéo:
Faturamento:

Desenho 0 organograma da empresa
Cargo na Empresa:

Formagéo:

Tempo no Cargo:

NUmero de subordinados:

A quem é subordinado:

Cargo na Empresa:

Formagéo:

Tempo no Cargo:

NUmero de subordinados:

A guem é subordinado:
Lideranga

Participantes (internos e externos)
Diretoria a qual é subordinada
Tempo de existéncia

Numero de profissionais
Formagc&o dos profissionais
Numero de estagiarios

DIRETOR RESPONSAVEL PELA
AREA DE DESIGN

DESIGNER RESPONSAVEL PELA
EQUIPE DE DESIGN

SOBRE A EQUIPE

Bi EII\E/ISPIISEIS A Conexdo com outras equipes
Momentos de conexao
Quem da inicio a um novo desenvolvimento?
Qual o espaco fisico e infra-estrutura
disponiveis para a equipe de design?
Desenho do processo de design
Planejamento estratégico

CONTROLES Balanced Scorecard (BSC)

ADMINISTRATIVOS/FERRAMENTAS | I1SO (qualquer uma)

UTILIZADOS PELA EMPRESA* Planejamento estratégico de produto

Pesquisa de mercado
Outros, qual?

* Estes controles serdo avaliados por uma escala nominal (sempre — frequentemente — raramente — nunca)

Quadro 15 — Sistemética de Avaliacdo da Gestdo de Design — estruturas

Na consolidacdo de resultados desta etapa, o avaliador devera classificar a empresa em
relacdo a sua estrutura, desenhar o organograma das funcdes ressaltando a posi¢do da equipe de
design e descrever sua composic¢do, bem como indicando a relacdo desta com outras equipes da
empresa. Os resultados devem ser compreendidos em uma avaliagdo qualitativa, obedecendo as
teorias apresentadas no item 2.2 desta tese, que permita indicar a orientacdo das trés dimensdes
da insercdo da Gestdo de Design nas empresas (abordagem, ambiente de integracdo e intengéo).
Estes resultados, em conjunto com os resultados da segunda etapa, devem definir a compreenséo

e uso do design nas empresas e insercdo da Gestdo de Design nestas.



124

A segunda etapa da aplicacdo da sistematica consiste na aplicacdo de questionarios
(quadro 16), com todos os envolvidos nos processos de design e desenvolvimento de produto
acerca do entendimento destes sobre a Gestdo de Design (gestores, designers e eventualmente
engenheiros). As variaveis deste questionario foram geradas a partir dos dados das etapas
qualitativas de pesquisa e relacionadas ao conjunto teorico estudado. Cada envolvido devera

preencher um questionario.

Estdo refletidas, neste conjunto de perguntas, questdes acerca do comportamento para
com processo, competéncia e estratégia de design e também para com os requisitos de insercao
da Gestdo de Design nas empresas como: abordagem, ambiente de integracdo e intencdo. Do
mesmo modo com que a etapa anterior abordou estas dimensfes relacionadas as estruturas
organizacionais, a presente etapa aborda-as na perspectiva do comportamento do pessoal
envolvido. Recomenda-se que o avaliador permita que os participantes preencham os
questionarios eles proprios, como modo de garantir a privacidade dos participantes e seu
envolvimento no processo. Entretanto, o avaliador devera estar a disposicdo dos participantes

para davidas, garantindo a compreensao do entrevistado sobre o que esta sendo perguntado.

Prezado Senhor,

Preencha o questionario abaixo considerando sua percepcéo acerca da realidade da empresa na qual
trabalha. Leia atentamente a cada uma das afirmacoes a seguir e gradue sua concordancia na escala
considerando 1 para “discordo totalmente” e 5 para concordo totalmente. K importante salientar que nio
existe ponto neutro ou indiferente nesta escala. Se ndo se sente a vontade para responder alguma questéo, ou
ndo saberia opinar, por favor, marque SCO (sem condi¢des de opinar). Obrigado!

Processo Discordo . Concordo sco
Totalmente " Totalmente
1. Utilizamos design, pois € um bom modo de Wy @ Gy @5 On 5
organizar nossa producéo.
2. O uso do design organizou nosso processo de o) @ @) @) ©)
. O m] ] ] m] [m]
desenvolvimento de produto
3. O uso do design visa resolver somente questdes o) @ @) @ ©)
o " ] O ] ] ] |
técnicas de produtos.
4. Os processos de design estdo integrados aos g . G @5 Gy 5
processos de nossa empresa.
5. Nos documentamos nossos processos de design e o @ @) @) )
. O O O O O O
desenvolvimento de produto.
6. Em nossa empresa, temos um método organizado de ) @ @) @) )
O O O O O O
desenvolver produtos.
7. Estimulamos a equipe de design de nossa empresa a o @ @) @) )
.- > . . [} [m} O O O O
utilizar métodos conhecidos de projeto.
8. A equipe de design deve seguir sempre o que foi
primeiramente estabelecido pela equipe de Wg @g ®g “g ®g =
marketing.*
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9. A equipe de design deve seguir sempre o que foi ) @ @) @ ®)
S . . o o ] ] a o
primeiramente estabelecido pela engenharia.
10. A equipe de design estd plenamente integrada as g @ G @g Og a
outras equipes gque d&o vida a nossa empresa.
11. Asequipes de engenharia e marketing acham dificil Wg . G @ O 5
trabalhar com equipes de design.
12. A equipe de design tem independéncia para criar o @ ®) @ ®)
O O O O O O
novos produtos.
A Discordo . Concordo
Cligeiiel Totalmente > Totalmente | SC©
13. Pensamos que os designers sdo colaboradores (g @ O @g 6 a
importantes na empresa.
14. A funcéo de design é mais importante para nossa
empresa do que o trabalho do designer (profissional) | o @g G g G O
emsi.
15. O designer chefe é consultado sempre que
comecamos a pensar no desenvolvimento de um Wg @g G g ®g O
novo produto.
16. Acreditamos ser possivel ter um bom design mesmo
que ninguém em nossa equipe seja formado Wg @g G “g G o
especificamente em design.
17. Nossa equipe de design se atualiza frequentemente, @ @ @) @ ®)
O O O O O O
em faculdades e cursos.
18. Nossa equipe de design se atualiza visitando feiras e Wg @ O @ O 5
exposi¢Bes no exterior.
19. Os designers tém dificuldades em se integrar aos o @ @) @ )
- ;o * O [m] [m] [m] O O
outros funcionarios e departamentos da empresa.
- Discordo Concordo
Estr. i < >
strategia Totalmente Totalmente e
20. Os objetivos estratégicos de nossa empresa sdo
traduzidos pelo design (ou — o design trabalha Wg @g G “g ®g O
segundo 0s objetivos estratégicos desta empresa)
21. Nossa empresa entende o design como fator Wg O G @ O 5
importante na inovagdo de produto
22. Design pode ser considerado como a légica Wg O G @ O 5
dominante em nossa empresa.
23. A ldgica do design esta espalhada pelos diferentes Wy g O @g O -
departamentos de nossa empresa.
24. O mais importante, no uso do design, é 0 @ @ @) @ ®)
. L * 0 O O O O O
estilo/estética que ele confere aos nossos produtos.
25. As decisdes de design em nossa empresa S&o @ @ @) @ ®)
. O m] ] ] m] [m]
tomadas somente pelos diretores.
26. Os diretores desta empresa acompanham de perto o @ @ @) @ ®)
. . - . [} [m} O ] m] [m]
trabalho dos designers, opinando e interferindo.
27. Fazemos reunides periddicas, com as equipes Wy . GG @5 O 5
envolvidas no projeto dos produtos para discuti-lo.
28. Em nossa empresa, design, engenharia, comercial e
marketing trabalham juntos no desenvolvimento de Wg @g ®g “g ®g o
produtos.
29. Design melhorou nossa performance empresarial. = “g K= “g = =
30. Acreditamos que nosso lucro é maior em funcéo do ) @ @) @ ®)
. [} [m} O O O O
uso do design.

* Questdes de avaliagdo reversa.

Quadro 16 — Sistemética para Avaliacdo da Gestdo do Design — entendimentos
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A escolha das varidveis, que compdem as dimensdes avaliadas pelo questionario da
segunda etapa, provem da teoria e das entrevistas conduzidas nas etapas qualitativas desta tese.
Considera-se que elas avaliam, com validade de contetdo satisfatdria, os itens pretendidos de
avaliacdo. A escala intervalar Likert de 5 pontos utilizada para a medida permite andlise
estatistica de frequéncia das respostas e de média e mediana, como usualmente tratada a escala
em estudos de administracéo e de marketing, afins a este estudo. Embora o objetivo nao seja uma
medida estatistica para generalizacao, visto que a amostra sera restrita e de uso interno em uma
empresa, 0 questionario quantitativo, nestes moldes, pode ajudar a compreender o problema

proposto.

5.2.2 Avaliacéo e Utilizagio dos Resultados

Fechados os questionarios da segunda etapa, o avaliador devera tabular os resultados por
entrevistado e também fazer a média ou a mediana (de acordo com o tamanho da amostra) entre
estes, de modo a garantir um resultado médio para cada variavel proposta. Devera ser analisada a
média ou a mediana de cada variavel em cada grupo de participantes: gestores, designers e

engenheiros, se for o caso.

A partir destes resultados a analise das respostas sera procedida, apontando para a
intensidade de concordancia geral com as variaveis propostas. Graficos de radar, ou similares,
deverdo ser gerados para que se possa observar a intensidade do uso de cada uma das variaveis
que compdem as dimensdes de design na empresa, para cada um dos grupos envolvidos,

conforme o exemplo da figural6.
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Figura 16 — Grafico de Resultados da Sistemética

Observando o exemplo da figura 16, percebe-se que quanto mais proximas da borda,
maior concordancia em relacdo a variavel foi observada pelo instrumento de avaliagcdo. A borda
do grafico indica também maior proximidade com o ideal de Gestdo de Design observado pela
literatura. Por outro lado, quanto mais proximo do centro, mais engessado € 0 processo em
relacdo ao design e a Gestdo de Design e mais espagco para mudanca e crescimento existe para a

empresa em quest&o.

Os resultados disponibilizados no grafico devem também ser comparados aos resultados
da discussdo sobre as estruturas da empresa, dando aos envolvidos no processo compreensao dos
porqués da marcacdo do grafico. Esta discussdo deve ser procedida, com todos os resultados
obtidos pela aplicacdo da sistematica em reunido do grupo de trabalho determinado no inicio do
processo. Deste modo, os resultados poderdo ser discutidos e eventuais mudangas sejam
analisadas pela empresa em busca de uma melhor Gestdo de Design. E importante notar que a
aplicacdo da sistematica periodicamente permite avaliar a evolucdo da empresa em relacéo a
Gestéo de Design.
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Em resumo, o procedimento para aplicacdo da Sistematica de Avaliacdo da Gestdo de

Design obedece aos seguintes passos:

Aval da direcdo e escolha do avaliador.

Escolha do grupo de trabalho.

Analise das estruturas — entrevista com gestor e designer.
Consolidacdo de resultados — estruturas.

Reuni&o de alinhamento dos resultados — estruturas.
Avaliacdo dos entendimentos — aplicacdo dos questionarios.
Aplicacdo dos questionarios da segunda etapa.

Tabulacédo dos resultados individuais e em grupo.

© 0o N o g bk~ w D P

Anélise dos resultados.
10. Relagdo entre resultados das duas etapas.

11. Apresentacdo para o grupo de trabalho — discussdo de melhorias.

5.3 PROCESSO DE DESIGN PARA GESTAO DE DESIGN

Ao longo do desenvolvimento desta tese, a questdo do processo de design, procedimento
ou do método de design utilizado nas empresas tornou-se ponto recorrente. Desde a
fundamentacdo tedrica, na qual aparecia quase que como parte da definicdo de design em si,
passando pela andlise do design e do profissional designer nas empresas e chegando a
identificacdo da Gestdo de Design nestas, o processo de design aparece como parte importante da
definicdo dos conceitos e da compreensdo de como funciona a realidade dos mesmos. Sempre
que foi solicitado a um entrevistado explicar como funcionava o design nas empresas as quais ele
conhecia, ou na empresa onde trabalhava, o0 método de projeto com suas etapas, interferéncias de
outras equipes e situacdes de trabalho fazia-se presente como um emblema da realidade do

design e, por consequiéncia, da Gestao de Design nas empresas.

Deste modo, além de considerar esta realidade e a teoria, a presente pesquisa pode

desenvolver um modelo de como seria 0 melhor método de trabalho da equipe de design para



129

proporcionar uma melhor Gestédo de Design. Escolheu-se nominar este de “Processo de Design
para Gestao de Design”, de modo a ndo confundi-lo com 0 modelo gerado ou com a sistematica,
resguardando o termo processo para esta dindmica, que de fato € um processo. A figura 17
apresenta 0 processo, que teve seu desenvolvimento iniciado na primeira etapa de entrevistas,
com especialistas, reforcado pelas entrevistas nas onze empresas e avaliado nas entrevistas finais

com os designers.

Defini¢ao da necessidade de um produto
ou conceituagao

Analises e definigdes de marketing e
analises de custos

Analises de design e geragao de
alternativas

Anilise e aprovacio de diretoria ou
comité de desenvolvimento de produto

Desenvolvimento técnico e de producao
— prototipos

Anailise e aprovacao de diretoria ou
comité de desenvolvimento de produto

Moldes, ferramentaria, ajustes de
produg¢@o, materiais e custos

Anailise e aprovacao de diretoria ou
comité de desenvolvimento de produto

Produgao e P6s Produgio

Figura 17 — Processo de Design para Gestdo de Design

O processo de design, com vistas a Gestdo de Design, inicia-se com a definicdo da
necessidade de desenvolvimento de um novo produto e a sua conceituacdo. Esta primeira etapa
pode ter origem nos niveis estratégico ou tatico da empresa, dependendo de sua configuracdo e
gestdo. A seguir, analises de marketing ligadas ao mercado, comportamento do consumidor,

segmentacdo, posicionamento, concorréncia e portfolio de produtos devem ser desenvolvidas
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como ferramenta estratégica de definicdo do novo produto a ser desenvolvido. Neste ponto, a
analise financeira e dos custos do novo produto deve ser iniciada. Escolhido o foco e com a
andlise de marketing pronta, analises de design sdo procedidas, como andlises sincronicas e
diacrbnicas, de significado e de uso séo desenvolvidas para que as alternativas para o produto
sejam geradas. Esta terceira etapa é tipica do método de trabalho do designer e bastante cara para

os profissionais.

A quarta etapa do processo € a primeira avaliagdo e interferéncia oficial da diretoria no
projeto do produto. Esta aprovacdo determina a sequéncia do processo ou a volta a uma das
etapas anteriores. Se aprovado, 0 projeto passa para a etapa tatica de desenvolvimento técnico e

de producéo de prototipos antes da nova avaliacdo da diretoria.

Segue-se a esta etapa a confeccdo de moldes, ferramentas para producdo e eventuais
ajustes nesta, além de verificacdo de materiais e de custos. Procedida uma ultima etapa de
avaliacdo por parte da diretoria a producdo do produto estd autorizada e os processos de pos-

producdo e lancamento do produto podem ser objetivados.

Entende-se, com esta sequéncia de passos e processos que a empresa esteja integrando
adequadamente sua equipe de design aos processos gerais, abordando o tema com a devida

importancia e proporcionando um ambiente propenso a Gestdo de Design.



6. DISCUSSAO

A evolucdo da compreensdo da Gestdo de Design nos ultimos anos (BORJA DE
MOZOTA, 2002, 2003 e 2006; BEST, 2006; SANTOS, 2000; BORJA DE MOZOTA,; KIM,
2009; KRETZSCHMAR, 2003; BEVERLAND; FARRELY, 2007; entre outros) elevou sua
posicao de novidade para parte da realidade profissional dos designers e da gestdo das empresas.
Profissionais de design antes formados e direcionados exclusivamente para questdes projetuais
agora ampliam seu horizonte para a necessaria compreensdo da administracdo de empresas
enquanto gestdo e conhecimento do mercado consumidor. Do mesmo modo, as empresas
reconhecem o papel do design na sua manutengdo, crescimento e inovagao; focando decisfes
estratégicas com base neste ativo. Segundo Brown (2009), as causas do crescente interesse por
design encontram fundamento na noc¢édo de que o centro de atividade econémica dos paises em
desenvolvimento mudou da manufatura industrial para a criacdo de conhecimento e a entrega de
valor, tendo inovacdo como estratégia fundamental. Design como ferramenta de diferenciacéo e
competitividade, pode ajudar na composi¢cdo de uma oferta Unica de valor (BORJA DE
MOZOTA, 2006). Neste contexto, segundo Lockwood (2007), design conseguiu a atencao dos
empresarios mostrando-se como um bom fator para os negdcios. Para que aconte¢a uma boa
administracdo dos recursos de design, empresarios e designers precisam, ainda, aprender um a
linguagem do outro. Parte do desafio tanto gerencial quanto académico da Gestdo de Design

contemporanea € justamente este.

Naturalmente, como todo o novo tema cientifico, Gestdo de Design passou por uma fase
de delimitacdo, na qual autores e estudantes buscaram delimitad-lo e descrevé-lo para que,
posteriormente, novas pesquisas avancem o campo tedrico observando, medindo e prescrevendo
como deveriam se comportar as partes envolvidas. Em diversos paises, como Inglaterra, Estados
Unidos e Franca, nos quais o conceito ja é conhecido ha mais tempo, Gestdo de Design esta,
atualmente, passando de uma fase para outra na evolugdo da sua caracteristica como ciéncia.
Bem descrita, passa a ser medida e prescrita também como ferramenta. No Brasil, a relatada falta
de teoria e parametro foi constatada na revisdo tedrica desta tese e abriu espaco para que este

trabalho pudesse apresentar conceitos, ampliar 0 espectro tedrico e desenvolver uma sistematica
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de avaliacdo que abrisse a discussdo sobre medida e melhoria na Gestdo de Design brasileira.
Deste modo, o estudo aqui desenvolvido permitiu avancar o conhecimento no tema no Brasil, por
estar alinhado também com as pesquisas internacionais da area, como cabe a uma tese de

doutorado.

A analise do uso do design nas empresas, procedida como todo o estudo de modo
qualitativo permitiu ver o quanto design pode ser favoravel para o crescimento de uma empresa.
Seja com equipe grande, seja aplicado de modo superficial por um empresario bem intencionado,
design é um ativo valoroso para empresas que inovam e querem crescer proximas da necessidade
e do desejo dos mercados consumidores. Esta constatacdo é consistente com a sinalizacdo de
diversos autores acerca da capacidade que design concede a empresa na diferenciagdo do
produto, por ser uma expertise de dificil imitagdo (LOBACH, 2001; BORJA DE MOZOTA,
2002; VERGANTI, 2009; entre outros). Permitiu, também, ver como ainda é ponto
negligenciado, mesmo em grandes corporacdes, reforcando a percepcdo de Kotler e Rath (1984)
ja com mais de 25 anos e, infelizmente, ainda atual. Ainda no século XXI, alguns empresarios

preferem a cOpia e a solucdo barata para projetos que mereceriam inteligéncia em design.

Bem como a anélise do uso de design nas empresas, 0 mapeamento destes processos
procedido pelo presente estudo permitiu ver a variedade de opcBes para a implementacdo e
integracdo de processos de design nas empresas. N&o existe um Unico modo correto de utilizar
design na sua plenitude. N&o existe um Unico papel para design e para o designer no ambiente
corporativo. E, de modo interessante, fica claro que plenitude € um conceito relativo ao falar-se
de bom uso de design e de Gestdo de Design. Assim como algumas empresas utilizam design
para inovacao e processo continuo de melhoria e conexdo com mercado, outras simplesmente
gerenciam design em busca de processos otimizados de producgdo ou materiais. E ambos 0s usos
sdo legitimos como Gestdo de Design. Desmistifica-se, deste modo, o tdo falado caréater
glamoroso do design nas empresas. Ele pode até existir perante o publico consumidor, como
argumento de venda, mas certamente ndo é a realidade das empresas e dos profissionais e nem a

intencdo dos gestores que efetivamente percebem no design um diferencial competitivo.

A disponibilidade do gestor principal da empresa em oportunizar design € provavelmente

0 maior fator critico de sucesso para a Gestdo de Design. No mesmo patamar, e como
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conseqliéncia direta desta, a cultura organizacional pode ser determinante quando se fala de
design e Gestdo de Design. Como sinalizou o estudo de Dechamp e Szostak Tapon (2009),
gestores com formacao familiar e profissional mais amplas, em termos de arte e cultura, tendem
a perceber design como salutar para sua empresa e para a estratégia desta. Podem também
constituir fatores criticos para o sucesso da Gestdo de Design nas empresas a visdo estratégica
em relacdo ao design, especialmente na intencdo de seu uso (diferenciacdo, coordenacéo,
transformac&o e bom neg6cio) e a consequiente integracdo do design aos processos. Deve existir
consisténcia entre ambos, pois se torna complicado gerenciar design com vistas a transformacéo
integrando equipes em ambientes somente taticos ou operacionais, com conseqiiente abordagem
gerencial (BORJA DE MOZOTA, 2002; 2003; 2006). Por esta visdo, percebe-se também que a
competéncia em design, ou a existéncia de equipes de design podem ser um fator de sucesso.
Existir ou ndo equipe qualificada pode determinar a maturidade com a qual design é percebido
pelo gestor e utilizado como estratégia, em concordancia com o que dizem Walsh et al. (1992),
sobre a variedade de atitudes em relacdo ao design dentro das empresas, especialmente das
industrias, refletir a atitude desta em relacdo a importancia do design. Segundo 0s autores existe
uma forte correlacdo entre 0 modo como design é definido pela empresa e o departamento que é
responsavel pela funcdo, fazendo com que o papel do designer transite de colecionador de
informacdes para os outros a coordenador de funcdes para o desenvolvimento de produtos. Pode-
se, também, encontrar empresas nas quais a figura do profissional € substituida pela
“competéncia” em design, exercida por outro individuo, como previsto no modelo de Rozenfeld
et al. (2006). Nestes casos, a empresa podera correr o risco de relegar design ao uso meramente

de estilo, eventualmente de maquiagem de produto ou copia.

Segundo Utterback et al. (2010), o fato de nem sempre ser os designers a estar engajados
nos processos de design é uma das razGes que faz o design ser dificil de identificar em algumas
empresas caracterizando o denominado “design silencioso”. Ainda segundo o autor, as estruturas
das empresas refletem as diferentes compreensfes que as empresas tém de design. Algumas
véem design de um modo estreito, como estética ou maquiagem de produto ou simplesmente
performance (operacional), estas sdo mais propensas ao design silencioso (WALSH et al., 1992;
UTTERBACK et al., 2010). Outras tém visdao mais ampla de design e estdo mais propensas a ter
foco no design ou ser lideradas pelo design. Segundo o autor, estas apresentam uma associagao

positiva entre design performance comercial. Embora a pesquisa identifique empresas nas quais
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a equipe de design ndo existe e sim a competéncia, percebe-se também as dificuldades para
efetiva Gestdo de Design e pleno uso do processo. Pode-se questionar por quanto tempo

sustentar-se-8o estas realidades.

Resulta desta observacdo a conclusdo de que a escada do design (KRETZSCHMAR,
2003) ndo tem seus degraus planos e unicos, mas sim degraus subdivididos em, pelo menos, nas
trés dimensdes de design determinadas neste estudo: processos, competéncias e estratégias. Do
mesmo modo, o modelo teodrico e a sistematica de avaliacdo da Gestdo de Design frutos desta
tese calcam sua existéncia nestas trés dimensdes. A competéncia, como a pratica profissional, os
conhecimentos, habilidades e atitudes do designer ou quanto ao design, o processo no qual esta
competéncia esta inserida e como se relaciona as outras equipes da empresa e a estratégia que
comanda a todos e € alimentada por todos como abordagem e intencdo da empresa para com 0
design e sua gestdo. Fica claro, também, que design e Gestdo de Design parte destas trés
dimens@es, mas tém inumeras conexdes com outros temas, como mostra 0 mapa mental da figura

18.

Inovagao

Design \
Projeto

Desenvolvimento
de produto

Processo

Marca

Designers —r> Método

Aprendizagem

Planejamento

/ Simbolismo

Marketing

Gestéo de Design

Comportamento
do Consumidor

/

Capital Intelectual
Valor para
o Cliente

Estratégia
Gestdodo
Conhecimento Indicadores de
Desempenho
Orientacdo para
Ativos Intangiveis Mercado

Figura 18 — Mapa Mental de Gestdo de Design.
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Segundo Brown (2009), o pensamento linear trata de conexfes sequenciais enquanto 0s
mapas mentais falam sobre conexdes e podem ser um modo mais aberto e interessante de
trabalhar assuntos relacionados ao design. Deste modo, observar as relagcdes encontradas entre
temas ligados a Gestdo de Design em um mapa mental permite ver a riqueza de temas e
disciplinas ligados as trés dimensdes basicas de design e Gestdo de Design, multifacetando e
concretizando estruturas e entendimentos como as duas partes que compde cada uma das

dimensdes de design e permitem compreender e avaliar Gestdo de Design nas empresas.

Os desdobramentos da dimensdo de processo podem-se contextualizar as questdes do
projeto de design e da sua relacdo com outras equipes da empresa. Ao processo estdo ligadas as
questbes de desenvolvimento de produto, o conceito de inovacdo e sua relagdo proxima com
design apresentada nos trabalhos de Brown (2009), Verganti (2009) e Utterback et al. (2009)
entre outros. O resultado da pesquisa realizada apresenta processo caracterizado pelo método de
trabalho do designer (BOMFIM, 1977; BONSIEPE, 1978; MUNARI, 1998; LOBACH, 2001) e
pela relacdo da equipe de design com as outras equipes da empresa, tanto que resulta em um
processo de design adequado a Gestdo de Design, ou ideal para a melhor Gestdo de Design.
Nele, as fases do projeto de um produto estdo ligadas ao tipo de produto e a atuagdo do
profissional, ressaltando a relacdo da dimensdo de processo com a de competéncias. Aponta,
também, mesmo que nesta via indiretamente, para a estratégia da empresa, uma vez que o tipo de

processo reflete a politica para com design escolhida pelos gestores da empresa.

Quando observa-se a competéncia como dimensdo de Gestdo de Design imediatamente o
profissional de design é lembrado ressaltando os conhecimentos, habilidades e atitudes
caracteristicos deste conceito (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005) e remetendo ao método de
projeto. Mas competéncias também direcionam o pensamento para o conceito de aprendizagem
(ARGYRIS, 2000; GARVIN, 1993) que pode derivar tanto do designer no exercicio da profissao
guanto do conhecimento acumulado ao longo dos projetos. Neste ponto reside uma das facetas
mais interessantes do design e da Gestdo de Design em si: a capacidade de gerar conhecimento,
melhorar processos e inovar que tem o proprio processo de design. Drucker, Nonaka, Garvin,
Argyris e outros (GESTAO DO CONHECIMENTO, 2000), ao escreverem uma coletanea de
artigos sobre Gestdo do Conhecimento contribuiram apresentando seus conceitos, relagdo com

aprendizagem e sua importancia para a gestdo das empresas. A partir destes conceitos, percebe-



136

se que projetos mais ou menos profundos podem desencadear processos de aprendizagem de
ciclo simples ou duplos, inovacao, além de permitirem criar, guardar e reutilizar conhecimentos
de projeto. Estas relagbes levam a compreensdo de design como capital intelectual e ativo
intangivel, comprovadas pelas entrevistas deste estudo, ao ponto de poder-se entender que,
dependendo de como a Gestdo de Design € procedida, ou o quanto melhor a empresa o faz,
maior o carater de diferencial tem design na empresa. Em acordo com o que define Borja de
Mozota (2002) a Gestéo de Design como competéncia central e aprendizagem organizacional vai
permitir processos de design como pensamento estratégico, baseado em cenarios e metaforas, em
um modelo de gestdo que promove o encontro da inovacdo com a engenharia, mudando o modo

de pensar das empresas. Esta visao permite elencar a estratégia no mapa mental.

Assim, a estratégia, de certo modo, amarra 0 mapa mental. De um lado com os
indicadores de desempenho, que podem ajudar a medir processos e definir novas competéncias e
processos. Os indicadores de desempenho, ja bastante utilizados na administracdo de empresas
sdo um ponto de atencdo imediata para o gestor de design. Conforme mostra a pesquisa, as
empresas de fato pouco conhecem sobre estes quando relacionados ao design. Parece definitivo,
dados os resultados desta pesquisa que medir design € fundamental para que se possa gerencia-lo
melhor, ainda que esta medida seja complicada, conforme O"Donnell e Duffy (2002), justamente

por suas caracteristicas intangiveis.

Em outra linha de conexdes, estratégia leva a orientagcdo para mercado, construto sélido
na pesquisa em administracdo que relata a necessidade de buscar informacdes no mercado,
dissemina-las nas empresas e responder ao mercado conforme este demandou (KOHLI,
JAWORSKI, 1990; JAWORSKI; KOHLI, 1993). E definitivo que design tem papel importante
neste modelo, tanto teoricamente quanto apresentado pela pesquisa de campo no momento que
o0s designers e 0s especialistas entrevistados apontam a importancia do consumidor e da pesquisa
de consumo no inicio de projetos de produto. Assim, este conceito no mapa mental leva tanto ao
marketing e planejamento quanto ao conceito de valor para o cliente, que leva ao comportamento
do consumidor, que leva ao simbolismo e a marca e, por consequiiéncia, ao desenvolvimento de
produto. Esta sequéncia de conceitos salienta a importancia da vertente de pensamento ligada ao

consumo e ao significado de produto na Gestdo de Design. Concordando com autores como
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Lobach (2001), Verganti (2009) entre outros, o significado e o vinculo de consumo (WOLFF,
2002; 2004) sdo determinantes no design.

Por fim, percebe-se que métodos, conhecimento, aprendizagem, capital intelectual, ativos
intangiveis, inovagdo, desenvolvimento de produtos, simbolismo e comportamento do
consumidor formam o contexto do uso do design e de sua gestdo. E € neste emaranhado de
conexdes que reside a amplitude e a lateralidade de pensamento do designer e, por consequéncia,
da gestdo que se pode fazer do design nas empresas. O encanto do design, tdo falado, e a sua

caracteristica Unica de diferencial competitivo descendem destas relacoes.



7. CONCLUSAO

Nesta tese foi desenvolvida uma Sistematica para avaliar a Gestdo de Design nas
empresas. O objetivo geral, focado na construgdo da sistemética foi plenamente atendido, bem
como os objetivos especificos que visavam analisar 0 uso do design nas empresas e mapear seus
processos, identificando o papel do design e a funcdo da Gestdo de Design nas empresas.
Atingiu-se, também, o estabelecimento de dimensdes de Gestdo de Design e os fatores criticos de
sucesso desta. Além dos objetivos da presente tese, os resultados da pesquisa tedrica e de campo
permitiram desenvolver um modelo conceitual de Gestdo de Design, que d& suporte a
Sisteméatica e ampara sua constru¢do. Este modelo é Unico em relacdo ao que constitui a
producdo cientifica brasileira, ndo encontrando nenhum similar e contribuindo para evolucao do

pensamento em Gestdo de Design no Brasil.

No que concerne ao estado da arte desta pesquisa, apresentada no capitulo de
fundamentacéo teorica desta tese, os resultados permitiram alavancar a pesquisa no tema para um
novo patamar, mais alinhado com a pesquisa internacional, uma vez que traz uma definicao
brasileira de Gestdo de Design, das suas dimensdes e de como avaliar este conceito. A
perspectiva apresentada pela analise sistematica procedida nesta tese reforca entdo o carater

inédito do estudo e sua contribuicdo para a area.

A Sistematica desenvolvida tem seu procedimento bem definido neste trabalho e podera
contribuir ndo somente para a avaliacdo da situacdo de uma empresa em relacdo a Gestdo de
Design, mas também ao determinar e implementar melhorias, verificando suas evoluces.
Contribuira, também, para setores empresariais ou organiza¢fes que queiram verificar a situacao
de um conjunto de empresas, possibilitando gerar um ranking quanto a adequacéo da Gestéo de

Design das empresas pesquisadas.

Ao fechar este estudo muitos caminhos se apresentam propicios para outras exploracdes
do tema. Entretanto, teses devem ser delimitadas sob risco de perder foco ou jamais ficarem

prontas, desperdicando a oportunidade de, em futuros estudos, que o conhecimento seja
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ampliado. No desenvolvimento deste trabalho foram evidenciadas dificuldades, principalmente
ligadas ao acesso as empresas e aos seus gestores. Esta dificuldade também ja indica que tipo de
barreiras enfrentardo os designers ao aplicar o instrumento. As limitagdes tipicas de um estudo
qualitativo apontam para a ndo generalizagdo dos achados de pesquisa, 0 que podera ser

superado com futuros estudos quantitativos sobre o tema.

Para novas pesquisas muito ainda se pode fazer, por exemplo, buscar aplicar a sistematica
em um conjunto de empresas para classificar a situacdo da Gestdo de Design no Rio Grande do
Sul ou no Brasil constituiria um estudo quantitativo para saber-se o estado da Gestdo de Design
no Brasil. Pode-se também aprofundar o conhecimento sobre o gestor de design como uma
contribuicdo para o meio. Além disso, estudos entre paises para uma comparagao com vistas a

evolucdo da Gestdo de Design no Brasil, também seriam pertinentes.
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