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1
Principios da Gestédo do Design nas Organizacdes

Conforme mencionado anteriormente, a observacdo do design dentro das
organizacdes publicas demandou uma breve revisdo bibliografica abordando o
design e a gestéo do design nas organiza¢gfes. Desse modo, 0s principais autores
utilizados nessa pesquisa sdo Cooper e Press (1995), Bruce e Bessant (2002), e
Borja de Mozota (2003) devido a seus extensos esfor¢os de sistematizacdo do
conhecimento sobre o design dentro das organiza¢des. Adicionalmente, foram
revisadas literaturas sobre o design no setor publico, investigando questbes
pertinentes ao contexto em que as organizagcfes publicas se inserem, como
guestdes econbmicas, servicos e politicas publicas. Desse modo, a revisdo
bibliografica proporcionou um melhor entendimento sobre os processos de design,
frameworks e estruturas organizacionais envolvidas na gestdo do design e o no
design no setor publico, proporcionando uma visdo ampla do contexto do

problema.

1.1.
O Design Inserido nas Organizacdes

O design é um campo muito amplo e diferentes perspectivas demonstram
suas varias possibilidades de atuacdo. A prépria palavra design denota duplo
sentido, significando tanto o processo de design quanto o resultado (de uma
atividade (tradicionalmente, um plano ou uma forma). Por exemplo, é possivel
entender o design como uma atividade criativa individual como o projeto de uma
cadeira, ou como o resultado dessa atividade, o objeto cadeira em si (COOPER,
R.; PRESS, M.; 1995; BRUCE, M.; BESSANT, J.; 2002; BORJA DE MOZOTA, B.,
2003).

As definicbes de design variam em diversos contextos culturais e se
modificam ao longo do tempo, como em paises ou organizagdes. Os limites
disciplinares do campo séo constantemente modificados, permeando areas tanto
préximas a ciéncia como a arte (por exemplo, a Engenharia e a as Artes Visuais.

Embora diferentes, essas perspectivas ndo sdo necessariamente excludentes,
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podendo ser entendidas como vistas parciais de um conjunto complexo de
atividades. O entendimento dessas diferencas ajuda a compreender a natureza e
as diversas funcbes que o design empenha na induUstria e na sociedade
(COOPER, R.; PRESS, M.; 1995).

Borja de Mozota (2003) também entende que a ciéncia e arte sdo dois
dominios de natureza complementar para os designers. Segundo ela, o
guestionamento quanto a natureza do design, se é ciéncia ou arte, parece um
tanto quanto controverso. Isso acontece porque h& profissionais que preferem
definicdes que exploram o lado artistico e cultural da profissdo, enquanto outros
se aproximam do lado mais processual. Ou seja, ha aqueles que preferem
definicbes que enfatizam o resultado de um processo de design, enquanto outros
o definem a partir da aproximagéao entre design, estratégia e gestdo. A Association
of Canadian Industrial Designers — ACID por exemplo, oferece a seguinte

definicéo:

"O design é uma atividade criativa cujo objetivo € estabelecer as qualidades
multifacetadas de objetos, processos, servigcos e seus sistemas em ciclos de
vida completos. Portanto, design é o fator central da inovadora humanizacao
das tecnologias e o fator crucial para um intercambio cultural e econémico.”
(ACID, 2015)

O campo do design envolve um amplo conjunto de atividades, que variam
desde o design de produto e o design de interiores, até o design grafico e o design
de servigos. De acordo com Borja de Mozota (2003), a vantagem de definicdes
como a oferecida pela ACID é que ela evita que o design seja visto apenas como
o resultado de um processo. Isto é, essa definicdo enfatiza competéncias como
as nocoOes de criatividade, de qualidade industrial e de forma. Segundo a autora,
os designers sao especialistas com competéncias multidisciplinares e que
refinaram sua capacidade de conceber planos ou formas. Margareth Bruce e John
Bessant (2002), de modo semelhante, reforcam essas competéncias e intencfes
envolvidas em um projeto de design, explicitando que os resultados desse
processo tém caracteristicas como a estética, o custo ou a funcionalidade.

Um segundo exemplo envolve a definicdo proposta pela Associacdo de
Designers Gréficos do Brasil (2012), que associa o processo de design gréfico a

determinadas saidas visuais por ele geradas:
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"Design Grafico: termo para definir, genericamente, a atividade de
planejamento e projetos relativos a linguagem visual. Atividade que lida com
a articulacao de texto e imagem, podendo ser desenvolvida sobre os mais
variados suportes e situagdes. Compreende as nhocdes de projeto grafico,
identidade visual, projetos de sinalizacdo, design editorial, embalagem,
entre outras. Também pode ser empregado como um substantivo, definindo
assim um projeto em si. ” (Associacao de Designers Gréficos do Brasil, 2012,
p. 70)

Um terceiro exemplo, por sua vez, apresenta uma definicdo proposta pela
agéncia britdnica Live|Work, especializada em design de servicos (apud
STICKDORN, M.; SCHNEIDER, J.; 2011):

"O Design de Servicos € a aplicacdo de consolidados processos e
habilidades de design para o desenvolvimento dos servigos. E uma maneira
prética e criativa para melhorar 0s servigos existentes e inovar em novos. ”
(Live|Work apud STICKDORN, M.; SCHNEIDER, J.; 2011)

Atualmente, o campo do design também se expande por outras areas de
atuacdo, que incorporam praticas e ideias de outros campos como as Ciéncias
Sociais. Nessas areas, 0s projetos sao estruturados pelo processo de design, mas
nao produzem planos ou formas, gerando resultados aparentemente intangiveis
como servigos (DESIGN COMMISSION; 2013).

Independente da énfase escolhida em cada definicdo, parece que ha um
consenso entre 0s autores de que o design € uma atividade orientada pela solugéo
de problemas. Cooper e Press (1995), por exemplo, afirmam que o design é uma
atividade solucionadora de problemas, que envolve o equilibrio de fatores como
tecnologia, producéo e uso. Por exemplo, o designer envolvido no projeto de um
videocassete combina seu entendimento sobre a tecnologia com a percepg¢éo dos
usuarios e o modo como interagem, concebendo assim um produto de facil
utilizagéo e que atenda a necessidade dos usuarios. Nigel Slack, Stuart Chambers
e Robert Johnston (2000), por sua vez, afirmam que o design é uma atividade
preocupada principalmente com a solucéo de problemas relacionados a mudanca
nos padrbées de consumo e imperativos comerciais. Isto é, o design ndo é s6é um
processo relacionado a producéo, mas também um poderoso meio para difusdo

de ideias persuasivas, atitudes e valores. Borja de Mozota (2003), de modo mais


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313506/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313506/CA

23

amplo, afirma que o ato de projetar pressupde a existéncia de um problema a ser
identificado e resolvido. Phillips (2008), de modo complementar, oferece uma
abordagem contextualizada no ambiente organizacional. Segundo ele, o design é
uma disciplina de solucdo de problemas que, se inserida em um ambiente de
negocios, entdo solucionaré problemas de negocios.

A delimitacdo do campo e a identificacdo das diferentes perspectivas do
design j& sdo tarefas razoavelmente arduas, e o entendimento de como ele se
relaciona com as organizacbes € também dificil. De fato, parece que cada
organizacdo molda a definicdo de design de acordo com suas estruturas e
necessidades. Por exemplo, organizacbes que trabalham com projetos de
branding preferem definicbes que conectam design e estratégia, explorando
potenciais beneficios de uma marca, enquanto organizagées que atuam no setor
joalheiro se aproximam mais da arte, explorando disciplinas que valorizam a
estética (BORJA DE MOZOTA, B., 2003).

Quando se trata de uma organizacdo, parece dificil restringir o campo de
atuacao dos designers ao processo de design ou ao resultado de uma atividade
de design, excluindo assim uma de suas facetas. De fato, h& indicios de que
ambas as possibilidades podem ser encontradas dentro de uma organizacgéao, e
por isso é importante que haja uma prévia discussdo sobre como 0 processo de
design e as disciplinas da area se inserem nas organizacdes, ou seja, uma gestao

do design nas organizacoes.

1.1.1.0 Design como Processo

De acordo com Cooper e Press (1995), a literatura de gestdo do design se
refere ao processo de design de dois distintos modos. Primeiro, como o0 processo
criativo envolvido na realizacdo de uma atividade de design, ou seja, como o
processo de solucdo de um problema através das competéncias de design. Em
segundo lugar, como o processo de planejamento estratégico ou de
desenvolvimento de produtos, como o0 plano para a realizagdo ou o ato de
conceber a ideia de um produto, um processo essencialmente de gestdo e
integrante da estrutura de uma organizacdo. Segundo os autores, a interpretacao
de ambos os conceitos ao extremo é perigosa, pois o design poderia ser reduzido
ao resultado do trabalho criativo “daquelas pessoas com roupas muito legais” ou

entendido como a gestdo de cada atividade de uma empresa, tal como “passar
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um café”. Afinal, como é possivel ter um equilibrio entre essas visées? A seguir,
discutimos essas duas perspectivas do processo de design para melhor entende-

lo no contexto organizacional.

1.1.1.1.0 Processo Criativo de Design

H& uma visdo popular de que a criatividade se restringe a campos do
conhecimento com a arte, a musica e o design. Todavia, se entendermos a
criatividade como um conjunto de competéncias que podem ser aprendidas e
desenvolvidas, entédo, certamente ela ndo parecera tao restrita.

Os designers, ao contrario de muitas profissées, aprendem a como
desenvolver suas competéncias criativas ao longo do seu processo educacional.
De acordo com Cooper e Press (1995) € durante a educacéo profissional que os
designers sdo incentivados a recorrer a inspiracbes mais amplas, experimentar
ideias, resolver problemas e correr riscos de fracasso — ou seja, aprendem a
conduzir racionalmente um processo de geracéo de ideias. Segundo os autores,
a capacidade de combinar uma bagagem de inspiracdes e experiéncias adquiridas
com a habilidade de direcionar os pensamentos a um objetivo especifico é a maior
competéncia de um designer. Ou seja, sua capacidade de combinar pensamentos
intuitivos e légicos ou, simplesmente, a competéncia de conduzir um processo
criativo de design.

Vivien Walsh, Robin Roy, Margareth Bruce e Stephen Potter (1992),
explicam que o processo criativo de design tem quatro caracteristicas essenciais,
as quais denomina como 0s“4C’s”: (1) a criatividade, j& que 0 processo pressupde
a criacao de algo anteriormente inexistente; (2) a complexidade, pois as decisdes
de design envolvem uma série de parametros e variaveis; (3) o acordo, uma vez
que o processo criativo de design pondera entre variaveis muitas vezes opostas
(como custo e performance, materiais e durabilidade, etc.); e (4) a escolha, ja que
0 processo envolve escolhas desde a adocdo de um conceito até os menores
detalhes em uma forma.

Knut Holt, de modo complementar, (1990) identifica trés tipos de processos
criativos de design: (1) o processo analitico, que envolve pouca incerteza e o
resultado € a modificacao de algo ja existente; (2) o processo iterativo, adequado
a projetos de médio risco que adotem inovagdes pré-existentes ou melhorem
radicalmente os resultados; e (3) o processo visionario, onde o problema ndo pode

ser bem delineado. Segundo o autor, esses diferentes tipos de processos variam
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de acordo com o grau de liberdade que € dado aos designers, sendo um resultado
direto do nivel de risco que uma organizacao esta disposta a correr.

De acordo com Borja de Mozota (2003), o processo criativo de design,
independente do caracter analitico, iterativo ou visionario, segue as mesmas
etapas seja qual for a disciplina (design grafico, design de produto, etc.) ou o
projeto. Ha processos criativos em outros campos culturais (como a arte ou a
musica), mas € uma caracteristica intrinseca do processo de design o
desenvolvimento de saidas visuais ao término de cada etapa de projeto. Ainda
gue seja aparentemente ideacional, o processo criativo de design é
essencialmente experimental, gerando subprodutos como esbocos, desenhos,
especificagdes e modelos (BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

Bryan Lawson (1990), por exemplo, apresenta um modelo de processo
criativo de design composto por cinco etapas: (1) o primeiro insight, que
corresponde ao processo de formulacdo de um problema; (2) a preparacao, que
€ a etapa onde ha uma assimilacdo e entendimento desse problema; (3) a
incubacdo, que é o processo de relaxamento que permite um pensamento
subconsciente; (4) a iluminacdo, que é o momento em que emerge uma ou mais
ideias; e a (5) verificacdo, que corresponde ao desenvolvimento e teste dessa(s)
ideia(s). Lawson explica que a formulacdo de um problema ndo é uma tarefa
puramente analitica, e geralmente envolve habilidades imaginativas e de
interpretacdo. A partir dai, é necessario que o designer pense ativamente no
problema para assimilad-lo, o que muitas vezes envolve redefinir o resultado da
primeira etapa. Uma vez definido o problema, Lawson entende que é importante
gque designer relaxe e pense, permitindo que seu subconsciente trabalhe e emerja

com solucdes a serem posteriormente testadas e aplicadas.

Tabela 1: As quatro etapas do processo criativo

Etapa Descricéo
1 Primeiro Insight Formulacao do problema
2 Preparacéo Entendimento do problema

. Relaxamento para que o subconsciente
3 Incubacéo

trabalhe

4 lluminacédo Surgimento de uma ideia
5 Verificacdo Desenvolvimento e teste de uma ideia

Extraido de: COOPER, M.; PRESS, R.; 1995
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O modelo de Lawson parece um pouco genérico, desconsiderando fatores
como o ambiente em que 0 processo criativo de design esta inserido. Borja de
Mozota (2003), por sua vez, apresenta um modelo contextualizado nas
organizacdes, composto por trés macro etapas: (1) a etapa analitica de ampliacdo
do campo de observacéo; (2) a etapa de geracao e sintese de conceitos; e (3) a
etapa final de decisdo sobre a melhor solucdo. O processo criativo de design em
si € constituido por cinco etapas (além de uma etapa preliminar), cada uma com
objetivos diferentes e saidas visuais progressivamente mais complexas, como

demonstrado na Tabela 2:

Tabela 2: O processo criativo contextualizado nas organizacfes

Etapa Objetivo Saidas Visuais
0 Investigacéo Ideia Brief
1 Pesquisa Conceito Conceito visual

Rascunhos de ideias

e apresentacoes,

2 Exploracdo Conjunto de estilos
sketches e modelo
em escala reduzida
Desenho técnico,
: Detalhamento do modelo funcional,
3 Desenvolvimento »
Prototipo mockup 3D para
correcdes
L Documentacéo da
4 Realizacédo Teste . N
execucao, protétipo
5 Avaliacao Producéo llustracao do produto

Extraido de: BORJA DE MOZOTA, B.; 2003

O modelo sugerido por Borja de Mozota (2003) pressupde que 0 processo
criativo de design necessariamente concebe um plano ou uma forma. De modo
semelhante, outros autores oferecem modelos que partem do mesmo
pressuposto. Roy Rothwell (1983), por exemplo, detalha o processo criativo de
design ao longo de dezesseis etapas iterativas de desenvolvimento — isto €, o
processo permite retornar a uma etapa anterior ou avancar a seguinte, nao sendo

linear. Aparentemente, cada organizacdo tem sua prépria versdo do processo
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criativo de design, o que leva a uma ampla variacdo tanto na quantidade, quanto
nos nomes das etapas de projeto (BRUCE, M.; BESSANT, J.; 2002). Esse tipo de
modelo, que gera resultados fisicos e localiza o design no ambiente das
organizacdes, parece um tanto quanto explorado. Todavia, seria possivel
estruturar uma abordagem semelhante para o desenvolvimento de resultados
COMo servigos?

Marc Stickdorn (2011), de modo anélogo aos modelos anteriormente
descritos, estrutura uma abordagem iterativa basica para o processo criativo de
design de servigos. Segundo o autor, embora 0s processos criativos de design
raramente sejam lineares, € mais facil entende-los se compreendermos que suas
estruturas sdo essencialmente iterativas. A diferenca parece supérflua, mas
implica que o designer aprende com os erros das iteracdes anteriores — além das
etapas serem intercambidveis, podem ser repetidas. O primeiro passo de um
processo criativo de design de servigos é a concepc¢do do processo em si, uma
vez que 0s servigos variam de contexto para contexto, de projeto para projeto.

De acordo com Stickdorn (2011), a estrutura basica de um processo criativo
de design de servigcos é composta por quatro etapas iterativas — considerando que
0 processo varia conforme o projeto : (1) a exploragéo, na qual o designer identifica
0 contexto onde um servigo € oferecido — por exemplo, quem s&o 0s usuarios e
0s objetivos da organizacao; (2) a criagdo, onde o designer desenvolve solucdes
baseadas no problema previamente identificado e nos insights gerados; (3) a
reflexdo, onde os protétipos de servicos sao testados e a (4) implementacao, a
etapa onde a melhor solugcdo € escolhida e implementada. Segundo o autor,
apesar do design de servicos ter uma abordagem centrada no usudrio, 0 processo
de formulacéo do problema comeca a partir de uma pesquisa sobre a organizacéo,
investigando questdes como 0s objetivos e a cultura da empresa. Em um segundo
momento, o designer de servigos investiga a partir da perspectiva de clientes
atuais ou em potencial, ampliando sua compreenséo e adquirindo uma visdo mais
holistica sobre o problema. Finalmente, o designer gera resultados para a
visualizacdo desses servigos, 0 que também ocorre nas etapas seguintes com
outras finalidades, como a visualizacdo de potenciais solu¢gbes e a prototipagem
de ideais.

Aparentemente, o modelo proposto por Stickdorn (2011) funciona de modo
semelhante aos modelos discutidos anteriormente, tendo essencialmente um
resultado diferente. Em seu modelo, também sédo gerados subprodutos, como

esbocos e sketches, assim como ho modelo proposto por Borja de Mozota (2003).
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Todavia, ha uma diferenca basica na abordagem nos processos criativos de
design em ambos o0s modelos. Sanders e Stappers (2008) explicam que as
disciplinas tradicionais de design estdo centradas em torno de produtos ou
tecnologias. Ou seja, os designers desenvolvem competéncias para conceber
planos ou formas, largamente utilizadas em disciplinas como o design grafico,
design de produto e design de interiores. Todavia, as praticas emergentes de
design, onde se enquadra o design de servigos, estdo centradas em torno das
necessidades das pessoas ou das necessidades da sociedade. Assim, essas
praticas exigem abordagens co-criativas, j& que demandam mais pontos de vista
e enfrentam maiores desafios no ambito de investigacao.

Segundo Sanders e Stappers (2008), o usuario € um objeto passivo de
estudo no processo criativo tradicional de design, no qual o designer aplica teorias
e desenvolve mais conhecimento através da observacgéo e entrevistas. O designer
recebe passivamente esse conhecimento, acrescentando uma perspectiva
tecnoldgica e gerando ideias, conceito, etc. Em uma abordagem de co-design,
todavia, os papéis se misturam: a pessoa que eventualmente sera atendida por
meio do processo criativo de design recebe a posicdo de “expert de sua
experiéncia”’, desempenhando um papel importante no desenvolvimento de ideias
e conceitos. Durante a geracado de ideias, o designer suporta esse “expert de sua
experiéncia”, fornecendo ferramentas de ideacao e expressao. O designer prové
as ferramentas necessarios porque, efetivamente, suas competéncias séo
necessarias para o desenvolvimento dessas ferramentas. Ele ainda desempenha
um papel critico em dar forma as ideias, mas atua como um facilitador que fornece
ferramentas para que 0s usudrios expressem suas necessidades (SANDERS, E;
STAPPERS, P; 2008).

Claramente, os designers podem contribuir para o ambiente organizacional,
uma vez que sdo profissionais treinados na conducéo de processos criativos.
Idealmente, suas competéncias sdo complementares as competéncias de gestéo.
O design pode incorporar novos componentes, materiais ou métodos de produgéo
aos produtos existentes, criar produtos ou servi¢os inovadores bem como traduzir
ideais inovadores para o mercado. A extensdo do papel do designer além de suas
areas tradicionais, como o design grafico e o design de produto, permite que suas
competéncias contribuam em muitos outros aspectos e atividades das
organizacdes, como pesquisas, marketing, pesquisa de tendéncias, etc.
(COOPER, R.; PRESS, M.; 1995; BRUCE, M.; BESSANT, J.; 2002).
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Todavia, nem sempre o design se encaixa em uma cultura gerencial
tradicional. Como uma atividade focada na solucdo de problemas, nem todos os
gestores reconhecem as contribuicdes que o processo criativo de design oferece
as organizacoes. Assim, é papel da gestdo do design proporcionar um ambiente
gque suporte e estimule esses processos criativos, implementando o design como
um dos objetivos especificos da gestio corporativa. E possivel entender o design
como um dos principais processos de uma organiza¢do, uma vez que se preocupa
com a renovacao dos resultados oferecidos — sejam produtos ou servigos. Além
disso, 0s processos criativos de design permitem repensar 0S processos em si,
redesenhando os modos pelos quais uma organizagcdo gera e entrega seus
resultados. O desenvolvimento de bons projetos de design pede uma exploracdo
mais detalhada sobre as maneiras pelas quais o processo criativo de design pode
ser influenciado, e o contexto em que esta inserido (COOPER, R.; PRESS, M.;
1995; BRUCE, M.; BESSANT, J.; 2002).

1.1.1.2.0 Design como Processo de Gestéo

A discussao prévia apresentou alguns modelos de processos criativos de
design, adequados como representacdo do modo que os designers lidam com
problemas. Todavia, uma outra perspectiva revela uma natureza complementar,
enxergando o processo de design também como um processo de gestédo. Ou seja,
uma perspectiva que entende design como um processo integrante da estrutura
de uma organizacao e que deve ser gerido.

Como discutido previamente, o processo criativo de design comeca com a
definicdo de um problema (geralmente, através de um briefing) e resulta em uma
saida que é distribuida e avaliado pela empresa. De acordo com Borja de Mozota
(1998), esse processo é muito semelhante ao utilizado pelos gestores no
desenvolvimento de produtos e no processo de inovagéo. O design, segundo ela,
€ uma atividade de solucéo de problemas, uma atividade criativa, uma atividade
sistemdtica e uma atividade de coordenacdo. Ele ajuda a coordenar fungoes,
media conflitos, encoraja a adocdo de equipes multidisciplinares e facilita a
comunicacao entre os membros de uma equipe de projeto. A gestdo também é
uma atividade de solucdo de problemas, uma atividade criativa, uma atividade
sistemética e uma atividade de coordenacdo. Assim, o campo do design se

assemelha ao campo da administracdo porque ambos séo atividades de solugéo
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de problemas que seguem um processo sistematico, logico e ordenado (BORJA
DE MOZOTA, B.; 2003).

Segundo Borja de Mozota (2003), o processo criativo de design vai além da
producdo de saidas visuais porque o design esta inserido em muitas areas de
tomadas de decisdo. Desse modo, o design se torna um processo interno de
gestdo, uma atividade que integra e coordena setores organizacionais como a
pesquisa de mercado, a estratégia de marketing, branding, planejamento,
desenvolvimento de novos produtos, politicas de comunicagdo corporativa,
producédo, etc. O processo de design, segundo Robert Anders (2000), é um
processo de identidade que define tanto a organizagdo quanto sua imagem para
clientes e investidores. Para ele, o design € um elemento chave que proporciona
uma identificagcdo entre a organizagdo e seu publico, demandando uma gestao
proativa de seus processos por parte dos gestores.

De acordo com Cooper e Press (1995), a perspectiva do design como
processo de gestdo abrange quatro grandes abordagens: (1) o design como um
processo criativo interno — ou seja, 0 modo como os designers conduzem um
processo criativo, (2) o design como um processo produtivo externo — ou seja,
como 0s processos criativos de design e seus resultados se inserem nas
organizacoes, (3) um processo de design total, que pressupde a integracdo dos
processos criativos de design em diversos setores organizacionais, e o (4) design
como processo de planejamento, que transcende a propria definicdo de processo
e se torna uma cultura que permeia toda a organizacao.

Segundo Cooper e Press (1995), as abordagens focadas na condugéo de
um processo criativo de design s&o descritas como processos criativos internos
quando vistas pela perspectiva da gestdo. Todavia, essas abordagens né&o
localizam o processo criativo de design dentro da estrutura organizacional. Os
problemas surgem a partir de uma organizagédo ou do ambiente em que ela atua,
sendo, portanto, importante localizar o ato de projetar dentro desse sistema.
Assim, uma abordagem que localiza o processo de design no sistema
organizacional € denominada de “processo produtivo externo”, uma vez que se
preocupa com os resultados de design nos ambientes interno e externo de uma
organizacdo. Dentro de cada etapa desse processo, sdo definidos objetos,
estabelecidos procedimentos de planejamento e implementados métodos de
avaliacdo. A entrada do “processo produtivo externo” é um briefing, que define a
natureza do problema a ser resolvido e geralmente surge a partir de uma pesquisa

de mercado. O resultado é um produto ou servico que atenda aos requerimentos
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desse briefing. O resultado do processo é entdo distribuido e anunciado, seu
desempenho avaliado e, com base em novas pesquisas de mercado, um novo
briefing pode ser elaborado. De acordo com essa abordagem, o processo de
design entdo integra um processo total de inovacdo e desenvolvimento de

produtos, demonstrado na figura abaixo:

Planejamento

-
A EXTERNO INTERNO
Obijetivos
PESQUISA . BRIEF
Reavaliagao
8
fo) c
3 ]
S Valor percebido Conceito E
5 2
= >
o) S
v 0
o Personificagao o
2 (]
o) )
Y c
s Distribuigao Detalhamento 2
a
Publicidade Producao
TESTE DE
MERCADO PROPOSTAS
'< LANCAMENTO DO PRODUTO V

Producgao

Figura 1: Modelo de Design Total

Extraido de: COOPER, R.; PRESS, M.; 1995

O Design Total (HOLLINS, G.; HOLLINS, B.; 1991) € uma definicAo mais
ampla e integrada de gestdo do processo de design. Como argumentado
previamente, ha definicdes de design que enfatizam o carater multidisciplinar e
iterativo do processo criativo de design, que € uma premissa basica dessa
abordagem em questdo. O Design Total integra a pesquisa de mercado, a
estratégia de marketing, a engenharia, o design de produto, o planejamento de

producao, a distribuicdo e o monitoramento ambiental em um modelo ciclico. Ou
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seja, 0 processo de design integra diversas atividades e setores organizacionais
em um modelo unico ciclico.

Por sua vez, a Ultima abordagem apontada por Cooper e Press (1995)
descreve a gestdo do processo de design como o planejamento estratégico de
produtos. Segundo James Fairhead (1987), o design € um processo que coleta
informagcbes sobre o0s mercados, inovagdes tecnoldgicas e atividades da
concorréncia, elabora o planejamento estratégico no desenvolvimento de novos
produtos, e especifica caracteristicas como performance, imagem do produto,
processos de producdo, etc. Nessa abordagem, o design transcende a nocéo de
processo e se torna uma cultura que permeia toda a organizagao.

As quatro abordagens do design como processo de gestdo, aparentemente,
se relacionam a nogao de maturidade do design (WALKER, D.; 1990). Segundo
David Walker, a maturidade de uma organizacao reflete um uso mais diversificado
das disciplinas do design e em conceitos mais amplos sobre design e gestéo. Isto
€, para ele o entendimento sobre o processo de design € determinado pelo
tamanho da organizacao, a complexidade de seu sistema de producao, a natureza
da cultura organizacional e, até certo ponto, pela cultura nacional.

O design é um processo criativo, mas nos mercados globais cada vez mais
competitivos é necessario que também seja visto como um processo de gestéao.
O design também ¢é, portanto, um processo de planejamento estratégico que
aplica o potencial inovador de uma organizacdo sob os requisitos impostos pelos
ambientes que essas organizacdes se inserem.

Como discutido anteriormente, algumas organizacfes preferem definices
de design que tendem a arte, enquanto outras se aproximam da gestdo. O design
envolve diferentes disciplinas que partilham oficios em comum, como o design de
produto e o branding, percorrendo as organizacbes em diferentes niveis
estratégicos. Desse modo, o entendimento da contribuicdo do design para as
organizacdes esté condicionado a percepcédo de que ele é uma ampla familia de
profissées sob um termo genérico. (GORB, P; DUMAS, A.; 1987; COOPER, R.;
PRESS, M., 1995; BORJA DE MOZOTA, B., 2003).

Adrian Forty (1986) sugere um modelo que identifica as principais areas
pelas quais o design se integra na sociedade e interage com as organizacoes. De
acordo com Forty, sdo quatro as areas centrais do design: (1) o design de
espacos, que engloba o planejamento e a criagcdo de todos 0s espacgos que
representam fisicamente uma organizacao; (2) o design de produto, que envolve

a concepcao e o desenvolvimento de produtos; (3) o design grafico, que usa
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simbolos graficos e habilidades tipograficas para a representacdo de marcas e ou
produtos; e o (4) design de embalagens, que integra competéncias de design
grafico e design de produto para o desenvolvimento de embalagens.

De modo complementar, Borja de Mozota (2003) sugere uma matriz de
integracdo do design nas organizacfes baseada na classificagdo sugerida por
Adrian Forty (1986). Segundo a autora, as organizagdes sao sistemas compostos
por formas, que por sua vez sao classificaveis de acordo com uma &rea do design,

como demonstrado na tabela abaixo:

Tabela 3: A Matriz de Integracdo do Design em uma Organizacao

_ : Design de Design de Design Design de
Funcéo/Design »
Espacos Produto Grafico Embalagens
Espacos de
pag Identidade
GEO Trabalho, Inovacao _ -
o Corporativa
Fabricas
L Eventos, :
Comunicacéo o Identidade
: Exposicoes, - : -
Corporativa . Corporativa
Recepcéao
Pesquisa e o Documentagdo Logistica de
) Fabrica Inovacao o
Desenvolvimento Técnica Embalagem

. : Embalagem dos
: Exposicoes, Gama de Branding,
Marketing : : Produtos,
Lojas Produtos Website _
Promocéao

Extraido de: BORJA DE MOZOTA, B.; 2003

De acordo com a matriz proposta por Borja de Mozota (2003), o design se
integra na organizacao principalmente através do GEO (Group Executive Office,
0 grupo responsavel pela gestdo de uma organizacdo), e de fun¢cdes como a
Pesquisa e Desenvolvimento, Comunicagcdo Corporativa e Marketing. De acordo
com a autora, o design se insere através do GEO quando um projeto esta em fase
de implementagéo, seja em um novo local ou uma inovacao, ou quando ha a

necessidade de reforcar a estratégia organizacional, como durante uma fusé@o de
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empresas. Com relagdo a Comunicacéo Corporativa, o design se integra em tudo
gue diz respeito a identidade visual, como na participacdo em feiras e exposicoes.
No caso do Marketing, a autora destaca o papel do design no desenvolvimento de
embalagens, na criacdo e valorizagcdo de marcas, e no desenvolvimento de
material para o ponto de venda. Por ultimo, através da participacdo em projetos
inovadores o design se inclui na funcéo de Pesquisa e Desenvolvimento.

Apesar dos diferentes cursos de entrada em uma organizacdo, Borja de
Mozota (2003) explica que sdo trés as estruturas mais comuns para a integragéo
do design: (1) as politicas de branding e comunicacao corporativa, (2) as politicas
de inovacéo e de produtos e o (3) posicionamento de marca no setor de varejo.

De modo anélogo, Peter Gorb (1990) sugere um modelo de gestdo que
identifica as principais &reas do design que contribuem para as atividades de uma
organizacdo. De acordo com ele, o design permeia a organizacao através de
quatro disciplinas centrais: (1) o design de produto, que envolve habilidades de
processos industriais e de engenharia no projeto de produtos; (2) o design de
espacos, que usa habilidades de arquitetura para o planejamento dos espacos
fisicos de uma organizacdo; (3) o design informacional, que engloba
majoritariamente as competéncias de design gréfico e design de embalagens; e o
(4) design de identidade corporativa, que integra o design de produtos, design de
espacos e design informacional em um projeto de imagem corporativa. Segundo
Gorb, aimagem corporativa expressa os objetivos de uma organizacao atraves de
uma coeréncia entre produtos, espacos fisicos e comunicacgéao.

Como dito anteriormente, o modelo proposto por Borja de Mozota (2003)
pressupde que o processo criativo de design necessariamente concebe um plano
ou uma forma, fato com o qual Cooper e Press (1995) também concordam.
Todavia, a capacidade dos designers de compreensdo dos usuarios, as
competéncias criativas da profissdo e a habilidade em resolver problemas
complexos permitiu que o campo do design se aproximasse de areas mais
estratégicas. O que acontece quando se aplica o processo de design a um plano
de negdcios, ou no desenvolvimento de servicos? Como o design pode auxiliar no
desenvolvimento e na gestdo de sistemas grandes e complexos? A aplicacdo do
processo de design além dos produtos industriais levou a resultados mais
intangiveis como servigos. Ou seja, 0 campo do design também se desenvolveu
em areas que sao estruturadas pelo processo de design, mas que incorporam
ideias e praticas de outros campos, como a area do design de servicos (DESIGN
COMMISSION, 2013).
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Segundo Stickdorn e Schneider (2011), o design de servicos € uma
abordagem interdisciplinar que apoia a cooperacado entre diferentes disciplinas
para o sucesso de uma organizacao. Isto €, sdo desenvolvidos melhores servigos
através de uma integracdo entre a experiéncia dos usuarios (experts de sua
experiéncial), a satisfacdo dos funcionarios e da integracdo de processos
tecnolégicos sofisticados. O aparecimento de modelos de co-criagdo e co-
producdo, como o de design de servicos, abriu maiores oportunidades de
integragéo do design nas organizagdes (DESIGN COMMISSION; 2013).

De acordo com Sanders e Stappers (2008), os modelos de co-design, como
praticados hoje, sdo abordados de diferentes modos dependendo da expertise e
das convicgdes de seus praticantes. Nas organizagfes, parece que essas praticas
de co-criagdo podem ser inseridas em qualquer etapa do processo de
desenvolvimento de produtos, sendo mais comuns em etapas mais tardias. Essas
praticas criam oportunidades para o desenvolvimento de plataformas como o site
www.NIKEID.com, que permite aos usuarios personalizarem seus proprios ténis,
escolhendo variantes como cores e detalhes. Para muitos, as préticas de co-
criacdo sao poderosas ferramentas de naming, desenvolvimento de embalagens,
promocao e publicidade (SANDERS, E.; STAPPERS, P.; 2008).

Paralelamente, hd um interessante desenvolvimento do design em campos
ndo-comerciais. Algumas organizacbes no setor privado, como a renomada
consultoria em design e inovacao IDEO, atualmente conduzem praticas de design
social. Por exemplo, a plataforma Openldeo.org engaja a comunidade global de
designers no desenvolvimento de ideias e inovagbes sociais (DESIGN
COMMISSION, 2013). Esse uso do design pelas organizagcdes para lidar com
guestdes sociais, ambientais, econdmicas e politicas é denominado como “projeto
de responsabilidade social’ (SRD — socially responsible design). As praticas de
SRD podem ser centradas tanto nos individuos quanto em questdes sociais mais
amplas, envolvendo valores éticos, emocionais e humanitarios. Em geral, a
responsabilidade social nas organizacdes se restringe a questdes de governanca
organizacional, como a estrutura interna do negdcio, o estilo de gestdo, métodos
de apresentagdo dos relatérios e oportunidades de investimento. Assim, as

praticas organizacionais de SRD geralmente ndo atingem a possibilidade de uma

1 SANDERS, E; STAPPERS, P. Co-creation and the new landscapes of design. Co-design, v. 4,
n.1, p. 5-18, 2008
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organizacdo moldar a sociedade através de suas intervenc¢des de design, sejam
produtos, ambientes, servigos ou sistemas. (DAVEY, L. C. et. al; 2005).

Todavia, nem sempre o design aparece tao explicitamente em uma
organizacao. Segundo Gorb e Dumas (1987), pioneiros nos estudos sobre o lugar
do design nas organizag0es, as atividades de design permeiam as empresas, mas
frequentemente sdo realizadas por individuos que ndo sdo chamados de
designers, e tdo pouco se consideram como. Aparentemente, esse fenbmeno, o
“design silencioso”, acontece independe da existéncia ou ndo de politicas formais
de design em uma organizacdo. De fato, a relacdo entre as atividades
“profissionais” e “silenciosas” se torna uma questdo importante. Por exemplo, a
implementacdo de politicas ou préticas “profissionais” inadvertidamente poderia
acabar com antigas praticas “silenciosas” bem-sucedidas. A existéncia do “design
silencioso” também poderia ser um indicio de que os profissionais de design nédo
estdo fazendo seu trabalho adequadamente, ou que profissionais de outras areas

tomam decisBes sobre questdes que competem aos designers.

1.2.
A Gestao do Design nas Organizacdes

As discussdes prévias apresentaram o design no ambito organizacional,
debatendo tanto perspectivas sobre o processo de design, quanto disciplinas e
funcbes pelas quais o design se insere nas organizacfes. Assim como as
gquestdes anteriores, as perspectivas sobre a gestao do design também variam em
diversos contextos culturais, como paises ou organizacdes. Por exemplo, ha
abordagens centradas na formulagdo de politicas governamentais, e outras
focadas no desenvolvimento educacional dos designers. Sem duvidas, todas as
abordagens séo vélidas e constituem vistas parciais sobre a gestdo do design.
Entretanto, aqui nos centramos nas abordagens contextualizadas nas
organizacdes.

Peter Gorb (1990), por exemplo, sugere uma abordagem gerencial, na qual
a gestdo do design € o arranjo efetivo dos recursos de design disponiveis pelos
gestores em uma organizacao. Isto €, a gestdo de todos os recursos direcionados
ao design, sejam recursos humanos ou financeiros. Segundo o autor, a gestao do
design esta relacionada ao lugar que o design ocupa em uma organiza¢ao (como
departamentos e funcdes), a identificacdo das disciplinas de design relevantes ao

contexto organizacional (como design grafico e design de servicos), e ao
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treinamento dos gestores para que o design seja utilizado efetivamente. Ou seja,
a gestdo do design é uma gestdo de recursos que constroem valor para
organizacao e de atitudes que ajustam a visdo dos colaboradores sobre o design.
A gestao do design coloca o design a servico dos objetivos corporativos e contribui
para a solucdo de problemas de gestdo. De modo analogo, Earl Powell (1998)
propde que a gestdo do design se encarrega do desenvolvimento, organizacao,
planejamento e controlo dos recursos relacionados ao uso humano dos produtos,
comunicacdes e ambientes.

Alan Topalian (1986; 1989), por sua vez, sugere que a gestao do design
consiste no gerenciamento de todos os aspectos do design a nivel organizacional
e a nivel de projeto. Ou seja, ele distingue entre a gestdo de design a curto prazo,
gque envolve o gerenciamento de projetos de design, e a gestdo de design a longo
prazo, a qual denomina como gestdo global de design. De modo semelhante,
Patrick Hetzel (1993 apud BORJA DE MOZOTA, B.; 2003) entende que a gestdo
do design engloba (1) o ato de gerir design em uma organizacéo, que é a gestédo
do processo criativo de design; (2) a gestdo de uma empresa de acordo com 0s
principios de design; e (3) a gestdo de empresas de design.

Paralelamente, Borja de Mozota (2003) sugere que a gestao do design é um
programa formal de atividades em uma organizacdo. Segundo ela, a
implementacdo de um programa de gestdo de design comunica a relevancia do
design para os objetivos de longo prazo da organizacdo, permite uma melhor
coordenacéo dos recursos de design em todos os niveis hierarquicos, e promove
internamente a relevancia do design para o0 cumprimento de metas
organizacionais. A implementacdo de um programa de gestdo do design
necessariamente implica no (1) desenvolvimento e auditoria de politicas de
design; na (2) articulacdo entre politicas de design, identidade corporativa e
estratégia organizacional, na (3) identificagdo das necessidades da organiza¢ao
através do design; na (4) gestdo de todos os recursos de design disponiveis na
organizacao; e (5) e na construcdo de uma rede interdisciplinar para a troca de
informacdes e ideias na organizagdo. Assim como Gorb (1990), a autora entende
que a gestdo do design extrapola o gerenciamento de recursos humanos e
financeiros. Isto é, também é papel da gestdo do design a identificacdo e
comunicacdo das maneiras em que o design contribui estrategicamente para a
organizacao.

Alternativamente, ha aqueles que propde perspectivas mais holisticas e

menos instrumentais. Angela Dumas e Henry Mintzberg (1990), por exemplo,
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entendem que o design é uma parte intrinseca de qualquer aspecto de uma
organizacdo. Segundo eles, a gestdo do design acontece pela infusdo, um
processo informal com o objetivo de que todos os colaboradores de uma
organizacao tomem conhecimento e se envolvam com o design. Assim, o design
se torna uma filosofia que integra todas as funcdes organizacionais porque €&
essencialmente parte delas.

Independente da abordagem, parece que alguns objetivos constituem
habitualmente as definicdes de gestdo do design nas organizacoes. A gestdo dos
recursos de design (humanos e financeiros) e o desenvolvimento de metodologias
para a integracdo do design no ambiente organizacional aparecem entre 0s
objetivos mais recorrentes. Isto €, a gestdo do design esta frequentemente
associada a integracdo do design na estrutura organizacional a nivel operacional
(projetos), a nivel organizacional (departamentos) e a nivel estratégico (misséo),
e a gestdo dos sistemas de design em uma organizacdo, tais como produtos,
servicos e os recursos (humanos e financeiros) que eles envolvem. Assim, as
definicbes sobre a gestdo do design nas organizacdes geralmente entendem que
0 design integra 0s processos organizacionais em dimensdes tangiveis e
intangiveis (GORB, P.; 1990; COOPER, R.; PRESS, M.; 1995; BORJA DE
MOZOTA, B.; 2003). Também € importante esclarecer que a gestdo do design é
especifica para a atividade de design, sendo os gestores de design as unicas
pessoas aptas a interpretarem politicas organizacionais de design e esclarecem
briefings as equipes de design (BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

Cooper e Press (1995) apresentam alguns exemplos sobre o papel que o
design exerce em cada um dos niveis organizacionais. A nivel estratégico, os
autores explicam que é papel da presidéncia e da diretoria o direcionamento
estratégico, a formulagdo e o monitoramento das politicas de design na
organizacao. Afinal, séo os representantes da mais alta hierarquia organizacional
e se tornam o exemplo da relevancia do design naquela cultura organizacional. A
nivel departamental, ha outras interacdes como a contribuicdo dos gerentes
departamentais na formulacao e monitoramento de politicas de design. Por ultimo,
a nivel operacional, os supervisores e 0s designers executam diretamente as
politicas de design previamente elaboradas.

Borja de Mozota (2003) enfatiza que uma gestdo do design eficaz depende
de uma integracéo gradual, responsavel e deliberada do design na organizacéo.
Isto é, a autora sugere que o design seja adotado progressivamente através de

projetos em pequena escala, o que auxiliaria na promocéao de seus beneficios para
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a organizacao. Contudo, € necessario que essa implementacao seja responsavel,
0 que significa o envolvimento dos gestores como reforco para o carater
estratégico do design. Do mesmo modo, o0 processo de integracdo deve ser
deliberado. Isto €, o design deve ser gerido e apoiado em todos 0s niveis
organizacionais, ndo se restringindo a programas ou projetos.

De acordo com Mark Oakley (1990 apud BORJA DE MOZOTA, B.; 2003),
as organizagbes variam muito em sua inclinacdo a empregar recursos nas
atividades de design ou no desenvolvimento do design como uma competéncia
central da organizagdo. Segundo o autor, o design € um recurso valioso que
merece tanta atencdo quanto as demais competéncias e atividades de uma
organizacdo. Borja de Mozota (2003) explica que as diferengas cognitivas nas
abordagens dos designers e dos gestores organizacionais séo frequentemente
citadas como as razdes que dificultam a integracdo do design nas organizacoes.
Geralmente, as abordagens de gestdo se baseiam mais no controle e no
planejamento do que na criatividade. Isto €, o modelo gerencial tradicional
dificilmente acomoda a atividade de design de modo sistémico, mas consegue
reconhecé-la como uma atividade de solucao de problemas que visa a construcdo
de vantagens competitivas e 0 crescimento da organizacdo. Todavia, modelos
mais recentes de gestao apresentam uma abordagem onde o design e a gestdo
sao sistemas investigativos e experienciais de tomada de decisdo, com estruturas
cognitivas convergentes.

No entanto, a pratica demonstra a complexidade e o desafio que representa
a integracéo do design na estrutura organizacional. Se os designers e 0s gestores
realmente pertencem a duas esferas cognitivas diferentes, entdo a gestdo do
design deve ser vista como um processo de aprendizado organizacional. Isto é,
designers e gestores estdo familiarizados com determinadas abordagens
anteriormente aprendidas, e, portanto, tem suas préprias maneiras de ver e
interpretar a realidade (BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

De acordo com Borja de Mozota (1992), os diferentes paradigmas
conceituais do design e da gestdo servem como base para o desenvolvimento de
um modelo convergente da gestdo do design, baseado em duas perspectivas: a
reativa (gerencial) e a proativa (estratégica). A abordagem gerencial propde um
aperfeicoamento do design na organizacao através da adocdo de conceitos de
gestdo. Isto é, sdo avaliados os paradigmas da gestéo e escolhidos os métodos e
ideias que melhor se aplicam ao design naquela organizacdo. Por exemplo,

através da conexdo entre o design e os conceitos da gestdo sobre produtos,
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marcas, identidade e gestdo da inovacdo. A abordagem estratégica, por sua vez,
envolve a avaliacdo do design como um paradigma que gera ideais e métodos
para o aperfeicoamento da gestdo organizacional em geral, particularmente a
gestdo do design. Ou seja, isso envolve enxergar a organizacdo através da
perspectiva do design e seus conceitos, como formas, cores, estética, sociologia
dos objetos, etc. (BORJA DE MOZOTA, B.; 1992).

1.2.1.Estratégias Corporativas e Estratégias Corpor  ativas de Design

Conforme discutido anteriormente, a gestdo dos recursos de design
(humanos e financeiros) e o desenvolvimento de metodologias para a integracao
do design no ambiente organizacional sdo objetivos recorrentes da gestdo do
design. A seguir, detalhamos o papel do design a nivel estratégico de uma
organizacao, esclarecendo como ele auxilia o processo de formulacdo de
estratégias e como efetivamente exerce seu papel estratégico nas organizacdes.

Ha uma frequente confuséo entre os conceitos de planejamento e estratégia.
Segundo Cooper e Press (1995), o planejamento € uma competéncia classica da
gestdo, ideal para o0 gerenciamento e monitoramento de estruturas
organizacionais tradicionais. Isto €, o planejamento é uma competéncia racional e
suficiente para organizagbes que operam em ambientes seguros, previsiveis e
estaveis. A estratégia, por sua vez, é uma competéncia que se assemelha e se
relaciona com o design a nivel organizacional. Ou seja, ambos sdo competéncias
criativas, visionarias e elementos estruturais de uma organizacao. Além disso,
estratégia e design exigem condicbes semelhantes para se desenvolverem e
tornam os valores de uma organizacao visiveis.

De acordo com Cooper e Press (1995), a estratégia visa a identificacdo de
vantagens competitivas de longo prazo, direcionadas por uma missao ou visao da
organizacao. Todavia, é importante que essa estratégia seja flexivel o suficiente
para que a organizacao se adapte a possiveis mudangcas no ambiente em que
opera.

Gordon Pearson (1990) identifica como quatro os propositos essenciais de
uma estratégia: (1) definir um direcionamento, (2) concentrar esforgos, (3) prover
consisténcia, que implica na concentracdo em um Unico objetivo para a construcéo
de uma expertise ao longo do tempo; e (4) garantir a flexibilidade. Pearson
entende que toda organizagao € orientada por uma visdo, um sonho que energiza

e motiva a empresa. Segundo ele, tal visdo se baseia na antecipacdo de
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tendéncias e na compreensao sobre como transforma-las em oportunidades a
serem exploradas. Pearson também esclarece que a concentracdo de esforcos
em um unico objetivo ndo implica na restricdo permanente de uma organizacdo a
um Udnico mercado. Por exemplo, a realizagdo progressiva de metas
organizacionais pode ser parte de uma visao estratégica de longo prazo com o
objetivo de aumentar a participacdo de mercado através de uma gama de produtos
OU Servicos.

De modo semelhante, Dave Francis (1992) afirma que as estratégias criam
futuros. Segundo o autor, a palavra estratégia descreve uma logica subjacente o
fluxo de decisdes que criam o futuro. Abaixo, demonstramos essa noc¢éo aplicada

ao contexto das organizacoes:

O Decisio

1995 Tempo 2005

Figura 2: Direcionamento estratégico

Extraido de: BRUCE, M.; BESSANT, J.; 2002

Se entendemos a estratégia como um fluxo de decisfes que determinam o
futuro de uma organizacédo, se torna mais facil compreender sua ligacdo com o
design (processo e resultados). De acordo com Borja de Mozota (2003), o
processo de desenvolvimento de estratégias necessariamente busca por palavras
gque descrevam ou expliquem a visdo de uma organizacdo. A formulacdo de uma
estratégia implica na formacao de imagens mentais da realidade, do que € ou ndo

possivel, e do que é potencial e desejavel. Progressivamente, as diversas
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imagens formam uma sintese do que o futuro da organizacédo deve ser. Todavia,
os resultados de design também servem como projecdes do futuro de uma
organizacao. O processo de design é uma combinacdo entre analise (como o
planejamento estratégico) e sintese que resulta em um mundo virtual de
experimentos mentais. Enquanto a andalise compreende a realidade, o design
desenvolve futuros alternativos. Assim o processo de design indica através de
seus resultados possiveis futuros para a organizacgéo.

De modo semelhante, Bruce e Bessant (2002) sugerem que os designers
desempenham um papel fundamental nas organizagfes ao prové-las material que
embase o processo de tomada de decisdes. Isto é, se 0s designers realizam
propriamente suas funcoes, eles ajudam os tomadores de decisdo a explorarem
futuros alternativos. Segundo os autores, os designers desempenham trés
funcdes fundamentais na exploragdo desses futuros alternativos. Primeiro, 0s
designers ampliam as nocfes dos gestores sobre o que € possivel. Segundo, eles
fundamentam as possibilidades tornando visiveis ideias propostas (por exemplo,
através da prototipagem de produtos ou servigos). Por Ultimo, os designers
alimentam o processo de tomada de decisdes lutando por ideias inovadoras.

Aparentemente, design é potencialmente um recurso estratégico chave para
a organizacao. Isto €, o entendimento da contribuicdo do design no processo de
elaboracdo de estratégias pelos estrategistas de uma organizacdo pode gerar
bons resultados. O design em si ndo € a estratégia de uma organizacdo, mas
permite o desenvolvimento de vantagens competitiva principalmente em
mercados onde a diferenciacdo € um fator critico (BRUCE, M.; BESSANT, J.;
2002).

A formulacdo de estratégias exige competéncias criativas. Ou seja, no¢des
intangiveis como conceitos, intengdes, significados, I6gica e previsao de futuros
sdo parte do processo de formulacdo de estratégias. Apesar de ndo serem
estrategistas, os designers possuem um papel importante no processo de
formulacdo de estratégias. O importante é que os designers conhecam as
estratégias corporativas a fundo, para que assim possam torna-las visiveis
(BRUCE, M.; BESSANT, J.; 2002; BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

A gestdo do design a nivel estratégico implica no gerenciamento da
contribuicdo do design para o processo de formulacdo de estratégias. Por
exemplo, a atribuicdo de liderancas e responsabilidades relacionadas ao design,
sua contribuicdo para a cultura corporativa, a busca por oportunidades de

inovacao, e as multiplas manifestacdes da identidade organizacional através do
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design estdo entre as contribuicbes a serem gerenciadas. A gestdo do design a
nivel estratégico estabelece ligacdes entre design, comunicacao corporativas e a
alta administracdo de uma organizacdo (BORJA DE MOZOTA B.; 2003).

Segundo Borja de Mozota (2003), ha dois modelos que retratam o
posicionamento do design a nivel estratégico em uma organiza¢do: o inato e o
adquirido. O modelo de design inato retrata organizagbes que consideram o
design como uma competéncia central desde a fundagdo da empresa. Ou seja,
organizacdes onde o design efetivamente integrou seu planejamento inicial. Por
exemplo, empresas como a Marimekko, Habitat e IKEA, que foram fundadas por
designers-empresarios nos setores de moda, téxtil distribuicdo e mobiliario.
Segundo a autora, o que todas essas empresas tém em comum € uma estratégia
global de design com um principio que penetra todos 0S processos
organizacionais. Isto é, toda a cadeia de valor, desde produtos até comunicacgdes,
€ tocada pelos principios de design.

O modelo de design adquirido, por sua vez, acontece em organizacdes que
progressivamente aprenderam a valorizar o design. Na Sony, por exemplo, essa
valorizacdo foi expressa através da personalidade de um de seus fundadores,
Akio Morita. Em 1980, Morita apoiou internamente uma equipe de projetos com
mais de 130 designers (Centro PP — Produto, Apresentacdo, Proposta e
Promocao), o que resultou no langamento do Walkman. A partir de 1984, esse
centro sofreu grande reestruturacéo e passou a ser organizado de acordo com a
l6gica do consumidor, e ndo mais por categorias de produtos (COOPER, R;
PRESS, M.; 1995; BORJA DE MOZOTA B.; 2003).

Como discutido anteriormente, o design desempenha um papel estratégico
importante nas organizacdes ao prové-las material que embase o processo de
tomada de decisdes. Isto é, o design auxilia a formulacdo de estratégias
corporativas e sugere através de seus resultados futuros alternativos para as
organizacdes.

Agora, discutimos especificamente como o design exerce sua fungao
estratégica nas organizacdes. Isto €, as estratégias corporativas de design,
baseadas nas estratégias corporativas, que direcionam as a¢des que suportam o
processo de tomada de decisGes. Cooper e Press (1995) evidenciam essa relacao
associando os objetivos da estratégia propostos por Pearson (1990), os objetivos
das estratégias corporativas de design e algumas frequentes ferramentas da

gestdo do design, como demonstrado a seguir:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1313506/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1313506/CA

44

Tabela 4: Estratégias Corporativas, Estratégias de Design e Gestdo do Design

Objetivo da Estratégia Objetivo da Estratégia de Ferramentas da Gestdo do
Corporativa Design Design

Definir um direcionamento — Visualizar e comunicar 0s Programa de ldentidade
“visdo” objetivos corporativos Corporativa

Design para Qualidade

Concentrar esforcos Produzir bens e servicos Politica de Design focada em

apropriados as vantagens objetivos claros

competitivas da empresa . :
Integracdo do Design

Prover consisténcia Garantir o desenvolvimento e  Padrdes de Design
uma aplicagdo consistente da ) _
politica de design Monitoramento do Design

Lideranca Efetiva em Design

Garantir a flexibilidade Adaptar o foco dos recursos Cultura de Inovacéo
de design para 0s novos : -
ambientes externos Design direcionado ao

ambiente externo

Extraido de: COOPER M.; PRESS, R., 1995

Segundo Cooper e Press (1995), a definicdo de um direcionamento para
uma organizagdo se torna possivel através de estratégias de design que
visualizem e comuniquem os objetivos corporativos. O processo de identidade
corporativa é particularmente importante para esse objetivo. Isto é, nos casos em
gue os produtos e ou servi¢cos de uma organizacdo sao relativamente semelhantes
aos de seus concorrentes, uma identidade corporativa embasada por pesquisas
de atitudes dos consumidores e colaboradores dessa organizacdo exerce um
grande diferencial. No caso de manufaturas, é importante ter em mente que 0s
produtos sdo parte da imagem corporativa. Segundo os autores, o objetivo
estratégico do design é a comunicacédo dos objetivos e valores organizacéo, e por
isso é fundamental a qualidade seja uma prioridade do design.

As estratégias de design sdo essenciais para que produtos e servicos
tenham um desempenho favoravel a organizacéo, ndo desperdicando recursos ou
prejudicando sua identidade. Por isso, é necessario o desenvolvimento de uma
politica de design relacionada aos ambientes interno e externo de uma
organizacdo. Ou seja, uma politica que integre o design no ambito da cultura
organizacional, contemplando o mercado em que a organizacdo opera, as

tecnologias utilizadas, a facilidade de acesso a investimentos, etc. Ainda que o
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design se enquadre nas estruturas corporativas, muitas empresas preferem
utiliza-lo para a viabilizacdo de uma visdo ou direcdo. Assim, o design é
frequentemente integrado a outras funcdes organizacionais para potencializar
seus processos, especialmente no desenvolvimento de novos produtos
(COOPER, R.; PRESS, M.; 1995).

Segundo Cooper e Press (1995), a concentracdo de esforgcos descrita por
Pearson (1990) requer uma antecipacao das estratégias corporativas de design,
para assim garantir o desenvolvimento e a aplicacdo coerente da politica
organizacional de design. A definicdo de padrdes e sistemas de monitoramento
para o design € uma maneira comum de realizar isso, assim como a definicao de
uma lideranca clara para o design — o que, por exemplo, pode incluir

representatividade na alta hierarquia da organizagéo.

1.2.2.0 Valor do Design para a Organizagao

As sessOes anteriores introduziram o design no ambito organizacional,
debatendo perspectivas sobre a gestdo do design nas organizacdes e o papel do
design no processo de formulacdo de estratégias. Aparentemente, cada
organizacdo molda a definicdo de design de acordo com suas estruturas e
necessidades, integrando a disciplina a nivel operacional (projetos),
organizacional (departamentos) ou estratégico (missao). A seguir, examinamos
mais atentamente os beneficios da integracdo do design nas organizacdes,
apresentando evidéncias sobre as teorias previamente discutidas.

O design contribui para a competitividade das organizacdes através da
reducdo dos custos de producédo, da melhoria da qualidade e da valorizacdo da
imagem corporativa. Isto €, o design afeta diretamente a competitividade das
organizacdes através de fatores relacionados ao preco dos produtos ou servicos,
de fatores ndo relacionados ao preco, como performance, originalidade, estética,
acabamento, confiabilidade, durabilidade e seguranca, e de fatores relacionados
aos servigos, como apresentacao no ponto de venda, embalagem, manutencéo e
tempo de entrega (ROTHWELL; GARDNER, 1984; ROY, R; 1990; WALSH, V. et
al.; 1992; COOPER, R.; PRESS, M.; 1995; BORJA DE MOZOTA, B.; 2003)

O design de produtos, por exemplo, envolve a configuracao especifica de
elementos, materiais e componentes que conferem formas, funcbes, etc. e
determinam como um produto é feito e utilizado. O processo de design determina

até 85% dos custos de um produto. Isto é, os designers especificam os materiais
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utilizados, as configuragbes dos componentes e 0s processos de fabricacdo
envolvidos. Desse modo, o design afeta fatores relacionados ao preco porque
influencia tanto os custos de producdo quanto no ciclo de vida dos produtos
(WALSH, V.; ROY, R.; BRUCE, M.; 1988; COOPER, R.; PRESS, M.; 1995)

Por sua vez, fatores nédo relacionados ao preco, como a singularidade dos
produtos ou servicos, a qualidade, a confiabilidade, a ergonomia e a seguranca
também constituem diferenciais importantes. H& uma visdo popular de que o
consumidor sempre prefere o produto mais barato quando ele e seus concorrentes
se equivalem em relacdo ao design ou qualidade. Todavia, 0 comportamento do
comprador ndo é tdo simples. O aumento do valor simbdlico de muitos produtos e
servi¢os, a fidelidade a determinadas marcas e as estratégias de publicidade
complicam a suposta natureza racional no processo de decisdo na compra. Assim,
0 design pode constituir e ser um determinante de fatores relacionados ou ndo ao
preco (COOPER, R; PRESS, M.; 1995).

H& varios estudos que demonstram como o design melhora a performance
financeira e aumenta a participacdo das organizacbes nos diversos mercado.
Todavia, grande parte desses estudos se preocupam com a identificacéo do valor
do design de produto para as organizacdes. Contudo, ha muitas industrias nas
quais o produto em si ndo € passivel de uma valorizacdo através do design de
produtos. Por exemplo, para grandes redes varejistas de gasolina é praticamente
impossivel detectar as diferencas entre 0s seus produtos. Nesses casos, a
imagem de uma organizacdo e os servigos oferecidos séo fatores competitivos
muito mais importantes. Assim, o design desenvolve saidas como marcas e
servigcos para que as organizagdes comuniquem seus valores e compitam em uma
esfera mais emocional e menos racional. No setor de servigos, projetos de
branding, design de espacos, informacgfes e servicos sdo particularmente mais
efetivos (COOPER, R; PRESS, M.; 1995; STICKDORN, M.; SCHNEIDER, J;
2011).

O design de servicos envolve a elaboracdo de interagbes entre a
organizacdo e seus respectivos clientes. Embora o0s servicos sejam
aparentemente intangiveis, evidéncias fisicas ou artefatos que componham o
processo, como uma pequena garrafa de shampoo com a marca de um hotel,
podem desencadear memdérias positivas e reforcar a percepcdo dos usuarios
sobre os servicos. A intencdo inerente de um servico é atender as necessidades
do cliente, e como resultado ser utilizado e recomendado frequentemente. Desse

modo, o design afeta fatores relacionados ao servico porque envolve tanto o
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projeto dos servicos quanto de produtos e ambientes que desencadeiem
associacdes positivas aos usuarios (STICKDORN, M.; SCHNEIDER, J; 2011).

Conforme demonstrado anteriormente, o design é potencialmente uma
vantagem competitiva significativa. Segundo o Design Council (2008a), as
organizacdes que investem em projetos de design desenvolvem uma reputagéo
como organizagdes inovadoras, evitando assim uma competicdo a nivel de
precos. O investimento em design pode permitir que as organiza¢gfes compitam
de diversos modos, como: (1) o desenvolvimento de novos produtos ou servicos,
permitindo que as organizagfes gerem novas fontes de receita e compitam em
mercados internacionais; (2) agregando valor através da inovagdo, uma vez que
o design melhora o resultado de atividades relacionadas a inovacdo como a
qualidade dos produtos e a flexibilizacdo da producgdo; (3) estimulando as
exportacdes, 0 que permite as organizagdes competirem a nivel internacional; e
(4) atraindo investimentos e identificando mercados através do uso do design na
elaboracéo de estratégias.

Walsh, Roy e Bruce (1988) apresentam evidéncias que correlacionam a
performance de uma organizacdo com a qualidade de sua gestdo do design.
Segundo os autores, as organizacdes mais atentas as competéncias de design
durante as etapas de concepcédo e desenvolvimento de produtos aumentam as
chances de sucesso de seus negdcios. Todavia, essa correlagdo s6 acontece nas
organizacdes que adotam o design como parte integrante de outros processos
organizacionais, como o0 marketing e a producdo. A integracdo do design aos
demais processos organizacionais permite que os produtos sejam configurados
de acordo com as necessidades dos consumidores e sejam Vviaveis
economicamente. Além disso, ela também permite que informacdes sobre as
necessidades dos consumidores e da producdo sejam alimentadas em etapas
iniciais do processo de design, economizando tempo e evitando o desperdicio de
recursos em modificagdes posteriores.

O grupo britdnico multidisciplinar de pesquisa Design Innovation Group
(www.design.open.ac.uk), que examina o papel do design no desenvolvimento de
novos produtos na indastria de transformacéo, também conduziu uma série de
estudos em diversos setores da economia britanica em comparagdo aos mesmos
setores a nivel internacional. Segundo os autores, as organizacbes que exercem
conscientemente atividades de design demonstram melhores resultados em
termos de crescimento de vendas e taxa de lucro. Além disso, essas organizacdes

exercem a gestdo do design de modo mais efetivo, apresentando, por exemplo,
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briefings de design formalizados e representacdo do design na alta hierarquia
organizacional (nivel estratégico) (BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

Roy e Potter (1993) também evidenciam que o design é um investimento
rentavel. Mesmo no caso de pequenas ou médias empresas, o desenvolvimento
de novos e melhores produtos, componentes, embalagens, etc. através de
atividades profissionais de design parece um excelente investimento comercial.
Segundo os autores, 90% dos projetos implementados sdo rentaveis, possuem
periodos de recuperacdo de 15 meses e com retorno total sobre o investimento
em menos de trés anos. O risco de perdas financeiras € significativamente maior
guando os projetos envolvem o design grafico. Todavia, uma vez que um projeto
de design é colocado em etapa de produgéo, o risco de perdas € praticamente
nulo independente das disciplinas de design envolvidas. Segundo Borja de Mozota
(2003), hd uma série de outros estudos que confirmam a rentabilidade do design,
como os propostos pelo Ministére de I'Industrie (1995) e Walsh (1995).

Roy e Potter (1993) também indicam que 70% dos projetos de design
investigados em sua pesquisa geraram beneficios indiretos para as organizacfes
envolvidas. Isto €, a experiéncia de realizar projetos que envolvem profissionais
de design ndo sé melhora a compreensao e a atitude da organizacdo perante a
disciplina, como também incentiva a expansdo de setores de design nas
organizacoes. Outros importantes beneficios indiretos incluem o aprendizado por
parte das organizac@es sobre como selecionar, briefar e gerenciar profissionais
de design.

O design como recurso estratégico € baseado em trés processos de
integracdo: o (1) processo funcional, que se refere a participacdo do design no
desenvolvimento de produtos; o (2) processo de visualizacdo, que se refere a
inclus&o do design na cultura organizacional e o desenvolvimento da identidade
de marca da organizacgéo; e o (3) processo conceitual, que envolve a integragéo
do design na estratégia organizacional e na missédo da organizacdo. Os estudos
empiricos demonstram que nas organizacbes onde o0s trés processos de
integracdo ocorrem simultaneamente, também houve uma grande quantidade de
aprendizado organizacional. Isto é, ha uma relagéo entre os processos de gestédo
da aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de um conceito de gestédo
do design (SVENGREN, L.; 1995 apud BORJA DE MOZOTA, B.; 2003)

O impacto do design na performance das organizacdes é medido
inicialmente pelo seu impacto sobre as vendas (SENTENCE; CLARKE; 1997) e

em seguida sobre o preco do produto ou valor percebido. Aparentemente, hd uma
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correlacéo entre o recebimento de prémios em design e um aumento potencial na
exportacdo de um produto (BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).

A performance da gestdo do design € mensuravel através de indicadores
financeiros e néo financeiros. De acordo com Julie Hertenstein e Marjorie Platt
(1997), as contribuicdes financeiras do design para a organizacdo envolvem o
volume de negédcios gerados, o desenvolvimento de produtos e servigos e a
reducdo dos custos de producgdo. Os indicadores néo financeiros, por sua vez,
incluem a satisfagdo do consumidor, a criatividade e a inovacéo.

Conforme discutido anteriormente, as pesquisas indicam que a relagéo entre
o design e a estratégia extrapola a ligacao entre design e produtos. Em suma, as
organizacdes apresentam diferentes opinies sobre a necessidade de integragéo
do design em uma organizagdo ou ndo. Aparentemente, ha uma lacuna entre o
que representa o design para as organizagfes que efetivamente o usam e as que
dispensam sua utilizacdo. Assim, é necessaria a producdo de mais estudos que
demonstrem a importancia e a eficacia da gestdo do design para as organizacdes
(BORJA DE MOZOTA, B.; 2003).
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