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RESUMO

O presente trabalho estuda como questdes referentes ao consumidor foram sendo
incorporadas pela gestdo do design de uma empresa de bens de consumo no Brasil.
Mais especificamente, visa entender como a gestdo do design, ao considerar o
consumidor, gerou valor para a empresa ao longo do tempo. Justifica-se tal pesquisa
pois estudos especificos sobre o consumidor considerado pela gestdo do design ou
a geracgao de valor de modo continuo pelo design contribuem para direcionamentos
e avaliagdes referentes ao consumidor, resultando em produtos mais competitivos e
adequados. Para tanto, foi realizado revisdo de literatura sobre a sociedade de
consumo, o consumidor e a gestao do design. A estratégia de pesquisa adotada foi
o de estudo de caso unico, revelador e longitudinal. Dentre os resultados, destacam-
se o direcionamento da empresa para ter como foco o consumidor e a inovagao e ter
como competéncia central o desenvolvimento de produtos; a area de design possuir
abrangéncia de visao dos produtos da empresa e os designers em constante
desenvolvimento de competéncias — entre eles o consumidor — que visam a
exceléncia do trabalho e podem se estender tanto a niveis de decisao operacionais,
como taticos e estratégicos.

palavras-chave: Geracdo de valor. Gestdo do design. Sociedade de consumo.
Eletrodoméstico.
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FUJITA, Carolina Taeko. Value creation: design management trajectory in a
refrigeration company. Thesis (Master in Design), Post-graduate Program in Design,
Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2011.

ABSTRACT

This paper aims to study how issues about the consumer were been incorporated by
an organization’s design management. More specifically, aims to better understand
how an organization’s design management generated value for the company over
time considering the consumer. It's justified by the lack of specified studies in the
field about value creation to the consumer and the organization by the design
management’s path. Literature about the consumer society, consumer and design
management was studied. The research strategy of this study is an unique, revealed
and longitudinal study case. Among the results, we highlight the company’s direction
to innovation and to the consumer; and product development became its core
competency. The design area have a hole vision of the company's products. And
designers competency developing skills - including the consumer — aims excellence
and can be extend from the operational decision-making, to tactical and strategic
levels

keywords: Value creation. Design management. Consumer society.
Eletrodomestics.
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1

"Bom design é bom negécio.”
(WATSON, 1973, tradugéo nossa)’

1 INTRODUGAO

Uma empresa, para perseverar, necessita basicamente que a entrada de recursos
financeiros seja maior que a saida deles. Numa empresa que produz bens de
consumo, significa gerar produtos valorizados por seus consumidores € ganhar a
preferéncia deles perante seus concorrentes. O consumidor € o foco, pois € para ele
que o mercado de bens de consumo é formado.

Nesse ambiente, as empresas adotam estratégias diversas como suprir a
demanda da maneira mais eficaz, oferecer produtos diferenciados ou, até mesmo,
criar e manter vinculos com seus consumidores. Assim, entre outros recursos,
utilizam o design para aumentar a atratividade de seus produtos em relagédo aos
concorrentes, gerando valor para a empresa e para seus consumidores.

No design, um argumento corrente sobre a importadncia deste para uma
empresa € que o design agrega valor (PHILLIPS, 2007; BOZTEPE, 2007). Porém,
no campo do design ainda nao ha um consenso sobre de que modo o design e sua
gestao geram valor nem como consideram o consumidor nesse processo.

Phillips (2007) aponta o designer como um especialista sobre o consumidor
dentro da empresa. Ou seja, o conhecimento sobre ele seria uma das competéncias
do designer que o diferencia entre outros profissionais. No entanto, dentre os
autores pesquisados, nao foram encontrados estudos na gestdo do design sobre a
geracao de valor por meio de uma competéncia que tenha como base o consumidor.
Além disso, a pratica da gestao do design estudada na literatura n&do desenvolve o
tema sob o ponto de vista do impacto ou resultado do uso do design ao longo do
tempo (BONSIEPE, 1978; FORTY, 2007; BURDEK, 2008; BAXTER, 2000; DENIS,
2000). Também nao se sabe de estudos aplicados a realidade brasileira.

A falta de compreensao de como o design gera valor continuamente para a
empresa e para o consumidor propicia que o gestor do design nao consiga contribuir

mais efetivamente nos direcionamentos e avaliagbes referentes ao consumidor,

' “Good design is good business.” frase pronunciada por Thomas Watson Jr., presidente da IBM
entre 1953 a 1971, em palestra proferida na University of Pennsylvania, em 1973. Referia-se ao
Programa de Design Corporativo criado em 1956. IBM 100. Good design is good business. lcons of
Progress. Disponivel em: <http://www-03.ibm.com/ibm/history/ibm100/us/en/icons/gooddesign/>
Acesso em: 20 mar. 2011.
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acaba propiciando que designers sejam excluidos das etapas prospectivas e
validativas de pesquisas, caso existam. A falta de estudos sobre o tema também faz
com que designers nao saibam como considerar o consumidor nos variados tipos de
pesquisa existentes, formais ou informais, assim como nao incentivam os mesmos a
propor essas pesquisas.

Desse modo, o presente estudo observou a trajetoria da gestdo de design
em uma empresa modelo e procurou identificar fatores que indicassem como este
gerou valor ao considerar o consumidor.

O estudo analisou evidéncias ao longo do tempo para apontar os motivos
para a empresa utilizar o design, sobre a insercdo do design e sua gestdao na
empresa, como o design foi considerando o consumidor e quais os indicadores de
sucesso vinculados ao design. Para tanto, procurou-se como campo de pesquisa
uma empresa referéncia, produtora de bens de consumo, consolidada no mercado
brasileiro, com equipe de design no pais e gestdo do design atuando a niveis
estratégicos.

A pergunta de pesquisa que norteou o estudo foi: como a gestdo do design,
ao considerar o consumidor, gerou valor para a empresa ao longo do tempo?

Em fungao da pergunta, delimitou-se como objetivo geral da pesquisa analisar
a trajetoria da gestao do design ao gerar valor continuamente para os consumidores.

Como objetivos especificos, pretendeu-se:

1: identificar periodos da empresa ao longo do tempo;

2: identificar niveis de inser¢cao do design na trajetéria da empresa;

3: identificar tipos de informagdes sobre o consumidor utilizados pelo designer ao
longo do tempo;

4: identificar tipos de resultados vinculados ao design na trajetoria da empresa;

Para ser possivel responder a pergunta de pesquisa e aos objetivo, o campo
de pesquisa deveria ser uma empresa produtora de bens de consumo, consolidada
no mercado brasileiro, com equipe de design no pais e gestado do design atuando a
niveis estratégicos.

Dentre as opcgbes existentes, escolheu-se a Whirlpool S.A., empresa
fabricante de eletrodomésticos ganhadora do Prémio CNI José Mindlin Gestdo do
Design de 1997 na categoria grande empresa, quando ainda se denominava
Multibras Eletrodomésticos, e o Prémio CNI Gestdo do Design de 2000 na mesma
categoria do prémio anterior (KISTMANN, 2003).
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A empresa é detentora das marcas Brastemp e Consul. A marca Brastemp é
uma das marcas mais lembradas segundo a pesquisa Top of Mind, da Folha de Sao
Paulo, sendo a numero um entre consumidores de classe AB e a primeira entre as
marcas nacionais. Ja a Consul, esta presente em mais de 50% das residéncias
brasileiras sendo que, por 18 anos consecutivos, foi a marca mais lembrada na
categoria refrigeradores, segundo a pesquisa Top of Mind do mesmo jornal citado?®.
Por estar tao presente nos lares brasileiros “permite um envolvimento com muitas
familias e uma participacdo unica no cotidiano do consumidor. O ‘olhar’ Consul
revela muito sobre os costumes, habitos e tradigdes das pessoas" (WHIRLPOOL,
2009).

Assim, sera estudada na trajetéria da gestdo do design da marca Consul a
geracao de valor para o consumidor. Em particular, os refrigeradores, carro-chefe
desde sua fundacao, cuja fabricacdo data desde 1950 aos dias atuais®.

O periodo a ser pesquisado compreende o tempo de existéncia da empresa,
pois a presente pesquisa tem como objetivo observar a geragao de valor continua
por meio do design. Dessa maneira, observa-se que, pelo porte da empresa e pelo
periodo extenso a ser coberto, ha a necessidade de restringir a quantidade de
categorias as serem analisadas.

A presente pesquisa se justifica observando fatores econbémicos, sociais,
produtivos e intelectuais.

Econbmicos, pois na busca por meios de conquistar a preferéncia do
consumidor, e, consequentemente, aumentar suas vendas, empresas que
comercializam bens de consumo em paises capitalistas vém utilizando estratégias
para atrair a atencdo do consumidor, como as embalagens (FORTY, 2007, p.108), a
publicidade (FORTY, 2007), o marketing (KLOTER e ARMSTRONG, 1998, p. 30) e o
design (MOZOTA, 2003, p.35).

Tais estratégias possuem suas especificidades, com variaveis como tempo,
espaco e seus contextos de desenvolvimento tecnologico e econémico. Um exemplo
seria a introdugcdo de embalagens e anuncios para um sabdo em tabletes
direcionado para a classe trabalhadora na Gra-Bretanha, no final do século XIX,

resultando no aumento de producgao anual, de 3 mil toneladas para 18 mil toneladas

2 A Consul ¢ a lider no item geladeira desde 1992, quando esse item passou a constar na pesquisa
Top of Mind, da Folha de Sao Paulo, com variagdes entre 40 a 53% de respostas (FOLHA TOP OF
MIND, 2007).

3 Nessa pesquisa, serdo estudados apenas os refrigeradores fabricados pela empresa escolhida.
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em apenas 4 anos (FORTY, 2007, p.109). Outro exemplo, mais proximo a realidade
brasileira, foi a utilizacdo do design para diferenciacao de produtos langando, em
1989, uma nova linha de estantes assimétricas mesmo com resposta negativa dos
representantes de vendas; com esse produto a Universum do Brasil obteve seu
produto de maior sucesso comercial (BORGES, 2002, p. 58).

Como nos exemplos citados, circunstancias influenciaram decisdes da
empresa com a intengcdo de atrair a atencdo do consumidor, que por sua vez
influenciaram os resultados* - nesse estudo considerado como valor® - de cada
empresa.

Ao estudar geracédo de valor por meio do design, ou seja, seus resultados,
pesquisa também contribui estrategicamente para o governo brasileiro. Observa-se
no relatério de Consolidagcdo e Sistematizagdo, do Il Encontro de Planejamento
Participativo do Programa Brasileiro do Design (PBD), do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) brasileiro, nas definicdes do
planejamento estratégico do programa de 2007 a 2012, as necessidade nas linhas

de acgao e identificacdo de fontes de fomento, entre outras consta:

“‘medir o impacto da atividade do design nos setores da economia por meio de
pesquisa e levantamento de dados, visando alterar a percepgao atual; identificar a
demanda do mercado usuario (consumidor final) por setor produtivo e elaborar
prospecgdes e tendéncia de cenarios futuros nas dimensbes tecnoldgicas, de
mercado e ocupagdes profissionais nos setores especificos” (CENTRO DE
DESIGN PARANA, 2006, p. 16-17).

Além das contribuicbes desse estudo para a sociedade, esse estudo também
pode se mostrar util para o setor produtivo pois contribui para a compreensao de
como gerar valores perceptiveis ao consumidor brasileiro por meio da gestao do
design ao longo do tempo. O estudo busca também proporcionar para a gestao do
design bases para direcionamentos e avaliagcbes referentes ao consumidor,
resultando em produtos mais competitivos e adequados.

Estudos especificos sobre o consumidor considerado pela gestao do design
ou a geragao de valor de modo continuo pelo design ndo foram encontrados durante
o levantamento bibliografico desse estudo. No censo 2008 do diretério dos grupos

de pesquisa no Brasil, do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

4 Entende-se que resultados sdo medicdes de impacto de uma atividade (HIETAMAKI et al, 2005).

5 Entende-se que uma atividade feita de modo criativo gera valor diferencial em um produto/servico
€ que o consumidor valoriza apenas aquilo que percebe (BOWMAN e AMBROSINI, 1998) (ver
apéndice B).
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Tecnologico (CNPq, 2009), 8 grupos de pesquisa estudam gestao do design. Dentre
esses, em apenas 2 grupos foram identificados estudos relacionados a valor ou ao
consumidor, sendo eles o grupo de pesquisa Design & Tecnologia, da Universidade
do Estado de Santa Catarina (UDESC) e o grupo de pesquisa Gestao do Design, da
Universidade Federal do Parana (UFPR). O primeiro grupo se apresenta restrito a
cadeia produtiva da moda. E o presente estudo participa do segundo grupo de
pesquisa, identificado na linha de pesquisa Design, gestao e cultura.

Vale ressaltar que esse estudo esta alinhado com pesquisas de mestrado e
iniciacao cientifica, anterior e atuais, do Programa de Pdés-Graduacdo em Design
(PPGDesign) da UFPR. Tais estudos relacionam gestao do design e valor ou gestao
do design e consumidor na trajetéria de empresas modelo para a gestao do design.
Essa pesquisa procura, assim, preencher uma lacuna no meio académico. Embora
tenham sido encontradas referéncias sobre valor no design, ndo foram encontrados
estudos® que relacionem dados sobre o consumidor competéncia da gestdo do
design em gerar valor de modo continuo.

Observa-se, assim, a importancia do projeto proposto em relagdo a economia,
sociedade, sistema produtivo e produ¢cdo académica da atualidade no Brasil, com
suas possiveis contribuicbes para as politicas governamentais, empresas e
producao de conhecimento. Assim como a caréncia de pesquisas especificas sobre
0 assunto.

Nesse contexto, identificou-se uma oportunidade para a realizagao do estudo
proposto, realizada conforme as etapas descritas no item a seguir.

A pesquisa pode ser caracterizada como de natureza aplicada, com uma
abordagem qualitativa, exploratoria e que tem como principal estratégia de pesquisa
um estudo de caso unico, revelador e longitudinal. Essa abordagem se mostra
coerente visto que pretende tragar trajetorias ao longo do tempo de uma empresa
modelo que atua no pais.

A pesquisa esta organizada em 5 tipos de acgdes:
acao 1: revisao bibliografica e redagao de textos;
acao 2: coleta de documentos; envio de questionarios e realizagao de entrevistas;

acao 3: transcrigao e organizagao dos dados;

® Procurados no Journal of Design History até 2008, no site do Design Management Institute até
agosto de 2009, no International Journal of Design até agosto de 2009, na Revista Estudos em
Design até agosto de 2009, nos anais do P&D de 2004, 2006 e 2008 e no site do Programa Brasileiro
do Design (PBD).
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acao 4: estruturacao da pesquisa; analise dos dados e
acao 5: conclusao e revisao.

Essas ag¢des ocorreram paralelamente, como a agdo 1, que esteve presente
durante todo o processo e visaram documentar e auxiliar na analise e estruturagao
da pesquisa. O andamento da pesquisa pode ser visualizado conforme cronograma

a segquir.

Quadro 1: Acoes e andamento da pesquisa.

Agdo 2009 2010 2011
fev. abr. jun. ago. out. dez. fev. abr. jun. ago. out. dez. fev.

1 . . . . . . . . . . . . .

2 . . . .

3 . . .

4 . . . . . . . . . . .

5 . .

Fonte: Elaboragéo prépria.

Em sintese, o0 estudo se orienta segundo as questdes e objetivos vistos no

Quadro 2 abaixo.

Quadro 2: Problemas, objetivos e objetivos de analise.

Pergunta de pesquisa:
como a gestao do design, ao considerar o consumidor, gerou valor para a empresa ao longo do
tempo?

Objetivo geral:
analisar a trajetéria da gestdo do design ao gerar valor continuamente para os consumidores.

Objetivos especificos:

1: identificar periodos
da empresa ao longo
do tempo;

Objetivos da analise:
Descrever a trajetéria
da empresa
acrescentando dados
relevantes que
motivassem a
empresa a utilizar o
design

2: identificar niveis de
insergao do design na
trajetéria da empresa;

Descrever a trajetéria
da insergao do design
na empresa.

3: identificar tipos de
informagdes sobre o
consumidor utilizados
pelo designer ao
longo do tempo;

Descrever a trajetéria
de como o design
considerou o
consumidor.

4: identificar tipos de
resultados vinculados
ao design na
trajetéria da empresa;

Descrever tépicos
referentes aos
resultados da gestao
do design ao longo do
tempo.

Fonte: Elaboragéo prépria.

A dissertacado da pesquisa contem as seguintes partes.

Na introducao € apresentado e contextualizado o tema de pesquisa expondo

seu problema, a pergunta de pesquisa, seus objetivos, o escopo, sua justificativa e
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uma breve explicagdo sobre a forma de estruturacado do trabalho, compreendendo a
estratégia de pesquisa e os temas desenvolvidos em cada capitulo.

Os capitulos dois e trés compreendem as bases tedricas sobre a gestao do
design e a sociedade de consumo para a categorizacdo dos dados a serem
posteriormente coletados. Como a categoria tempo € a linha estruturante do estudo,
optou-se sempre que possivel uma narrativa cronoldgica e localizada.

O segundo capitulo trata sobre a gestdo do design nas organizagdes, a
avaliagado da gestdo do design e a geragao de valor pelo design. Nesse capitulo
defini-se as categorias que auxiliardo a identificar niveis de insercdo do design na
empresa e categorias que representariam os resultados do uso do design na
empresa, assim como o melhor entendimento sobre geracéo de valor pelo design.

O terceiro capitulo versa sobre autores que estudam a sociedade de
consumo, trata o consumidor sob o viés das ciéncias sociais, administracdo e gestao
do design. Nesse capitulo sdo definidas as categorias a serem utilizadas na
pesquisa acerca da divisao histérico-processual das fases da sociedade de
consumo, também especifica a nogao de competéncia utilizada pelo estudo.

No quarto capitulo é descrito o método de pesquisa, a caracterizagao do
problema, a selecdo do método, a estratégia geral de desenvolvimento, o protocolo
de coleta de dados, a estratégia de analise e maneiras de validacado interna e
externa.

No quinto capitulo o caso é relatado com a trajetoria da empresa estudada,
como o design se inseriu em sua estrutura, como o consumidor foi considerado
pelos designers e topicos referentes aos resultados do design considerando o
consumidor ao longo do tempo.

A discussao é feita no capitulo seis, de analise dos resultados, seguindo
mesma ordem dos dados apresentados no capitulo anterior.

Os resultados mais relevantes, suas implicagdes, assim como reservas,
limitacbes e sugestbes de temas para estudos posteriores, estdo colocados na
conclusao da dissertagao, em que sédo apresentados quadros-sintese da gestdo do

design da empresa.
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2 GESTAO DO DESIGN E GERAGAO DE VALOR

O presente capitulo apresenta as categorias na gestdao do design utilizadas para
analisar o caso. E dividido em 3 secdes. A primeira procura dar bases para que se
consiga situar o design na empresa. A segunda trata sobre a avaliagao do design,
para que seja possivel observar o que seriam resultados do design na empresa. A
ultima secgao procura situar o termo valor e geragcao de valor a ser considerado na

pesquisa.

2.1 O DESIGN NA ORGANIZAGCAO
Para que seja possivel compreender a trajetoria da gestdo do design na empresa

essa se¢ao abordara a presencga do design na mesma.

2.1.1 O design na organizagao
A gestdo do design procura dar bases para este se desenvolver na empresa, e
desenvolver a empresa por meio do design.

Uma maneira de compreender o desenvolvimento da empresa por meio do
design seria observar o design contribuindo na melhoria da competitividade e
performance em inovagdo em uma organizacdo. Segundo a Comissdo de
Comunidades Européias (2009), um dos fatores determinantes para isso seria o de
identificar o nivel de integracdo do design numa organizagdo, como observado no
"Danish maturity ladder", que ilustra os niveis de insercdo do design numa
organizacdo, indo desde empresas que nao utilizam o design até empresas que
consideram o design como um elemento estratégico (ROSTEDT IN THENINT, 2008
apud COMMISSION OF THE EUROPEAN COMMUNITIES, 2009, p. 16) (figura 1).

De modo similar, Moraes e Ferreira (2008), em estudo sobre a formagao de
grupos estratégicos na industria brasileira de eletrodomésticos, sugerem a
caracterizagcao de estagios de adocdo do design como estratégia, a partir de
tipologias de Dumas & Mintzberg’ (1991) e Tether® (2005), sendo elas:

" DUMAS, A. MINTZBERG, H. Managing the form, function and fit of design. Design Management
Journal,1991.
8 TETHER, B. The role of design in business performance. University of Machester, 2005.
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grupo nao-design: empresas que nao utilizam o design ou utilizam esporadicamente;

grupo design incipiente: empresas que percebem o design como uma atividade no processo
de desenvolvimento de produtos, com a possibilidade de ser realizado por profissionais nao
especializados;

grupo design como estilo: empresas que percebem o design como um acabamento
estético do produto, sendo introduzido em um estagio final do projeto;

grupo desigh como processo: empresas que percebem o design como uma competéncia
que atua na cadeia de valor como um todo, transformando o conhecimento em novas idéias
e produtos. Implementado como um processador de informagdes, € adotado desde os
primeiros estagios do desenvolvimento de produto e exige uma abordagem multidisciplinar;
grupo design estratégico: empresas que incorporam o design a visao da empresa. Isto é,
o design se encontra em todos os niveis de gestdo. Essas empresas acreditam que o design
afeta seus desempenhos econdmicos, e que pode ser mensurado através de indicadores
objetivos. Nessas empresas, o design possui estruturas organizacionais que propiciam o
surgimento de um ambiente que favorece a criatividade e fomenta a inovacgao.

Segundo o DZ Centro de Diseno (1997), tais niveis de integracdo dependem
de variaveis como a natureza do setor e dos produtos (bens de consumo ou
industriais), grau de competéncia, nivel de inovagado tecnoldgica e dinamismo do
mercado. Conforme mesmo autor, os fatores relacionados com o estilo de gestéao,
recursos humanos e materiais utilizados que influenciam o grau de integragao do

design na organizagao sao os niveis:

de sensibilizagcdo da administracdo em relagdao a novos produtos e a imagem
empresarial;

de atribuigao de responsabilidades as atividades de design;

de processos sistematicos entre departamentos;

da gestao estratégica da novos produtos e/ou da imagem global da empresa e

do grau de inovagao da organizagao (atitude e tolerancia a riscos no desenvolvimento

de novos produtos).
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figura 1: Danish maturity ladder.
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Fonte: Rostedt In Thenint (2008) apud Commission of the European Communities (2009, p. 16,

traducao nossa)

Os niveis de insercdo do design numa organizacdo da figura 1 ilustra os

niveis administrativos que a empresa pode considerar o design em sua estrutura

organizacional. E os niveis de atuagao/decisdo administrativa de uma organizagao

podem ser classificados como estratégicas, taticas e operacionais, conforme Martins

e Medeiros (2004) (figura 2).

Analise e planejamento estratégico,

’ NIVEL ESTRATEGICO politica da empresa, missdo etc.

Objetivos, metas, decisdes j \ Andamento das agdes, resultados gerais, fatores

estratégicas, vantagens etc.  \ / ] e mudangas que comprometem os objetivos

planejamento, gerenciamento etc.

} NIVEL TATICO |

Viabilizagdo da estratégia, organizagéo,

N\

Decisdes gerenciais e de fﬁ Resultados de pesquisa, de trabalhos,

desenvolvimento, planos de agao etc. \ r de operagdes, de reformulagdes etc.
. Execugdo, atividades, projetos,
NIVEL OPERACIONAL operagdes ec.

figura 2: estrutura organizacional - niveis decisoérios da gestao estratégica.

Fonte: Martins e Medeiros (2004).
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Para posicionar o design dentro de uma organizagao, outros autores que
estudam gestdo do design também referenciam tais niveis de atuagao®, divididos
em niveis de decisdo, como apresentados a seguir. Em tais niveis foram destacadas

suas relagdes com o consumidor.

2.1.2 Niveis da gestao do design e o consumidor

2.1.2.1 Gestao do design a nivel operacional e o consumidor

Mozota (2003) coloca que o design operacional é a acdo do design. Para essa
autora, o nivel operacional do projeto € o primeiro passo para integrar o design na
organizacao; nesse nivel, a empresa considera o design como um produto ou
projeto. De modo similar, para Magalhdes (1997, p. 20), a gestdo do design
operacional seriam as agdes voltadas para dentro do processo do design.

O design operacional nao se restringe aos produtos finais, além do produto ou
projeto Kistmann (2006, p. 65) aponta que podem se manifestar em: servigos,
elementos de comunicacgao interna e elementos de comunicagao externa.

As acgdes na gestdo do design operacional requerem do profissional o
conhecimento de conceitos e técnicas pertinentes ao design, como “identificagcao
das caracteristicas do usuario, configuracao estético-formal do produto, definicdo de
subsistemas e componentes, normas e requisitos legais, analise do uso, possiveis
interacdes, aspectos ergonémicos” entre outros (MEDEIROS, 1996 apud MARTINS;
MEDEIRQOS, 2004). Tais acdes serao aplicadas no projeto de design que, por sua
vez, faz parte do projeto do produto e reune profissionais de outras areas da
empresa. A nivel operacional, o design pode ser executado por funcionarios ou
terceirizados. O gestor do projeto de design deve se reportar ao responsavel pela
coordenacao tatica do desenvolvimento do produto (MARTINS e MEDEIROS, 2004).

Observa-se que, mesmo ocorrendo em nivel hierarquico mais baixo, o nivel
operacional é fundamental pois constitui a base estrutural e produtiva da empresa,
suas agdes colocam a prova os conhecimentos e as competéncias da organizagao
(MARTINS; MEDEIROS, 2004) como pode ser observado nas competéncias que
designers e gestores a nivel operacional devem apresentar para o desenvolvimento

do produto.

% Ora enfatizando um nivel ou suprimindo outro.
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Martins e Medeiros (2004) observam os niveis de gestdao do ponto de vista
das atribuicdes e niveis de decisdo dos profissionais responsaveis pelo design na
empresa. E classificam os niveis de gestdo conforme estudo sobre o nivel de
insercdo do design aplicado em um tipo de organizagcdo, que foi o segmento
industrial brasileiro de eletrodomésticos de linha branca. Baseados em Bruce e
Cooper (1998) e Baxter (2000), Martins e Medeiros (2004) apontam as
responsabilidades do gestor do design a nivel operacional, que sao:

participar das discussdes entre profissionais do nivel tatico, operacional e do seu
nivel a fim de descrever o conceito, definir objetivos especificos do projeto, avaliar
limitagoes projetuais, listar atividades, alocar de recursos e definir prazos;

elaborar o “design briefing”: conceitos, necessidades, requisitos projetuais,
restrigcoes técnicas etc.;

selecionar os profissionais para a execugdo das atividades e delegar
responsabilidades (equipes de trabalho);

coordenar o desenvolvimento do projeto e monitorar seu andamento: executar
pesquisas especificas da area de design, analisar resultados, elaborar pré-projeto,
apontar ajustes e corregoes, assegurar especificagoes técnicas etc.;

levantar e monitorar os recursos materiais necessarios a execugao das atividades e
custos operacionais;

acompanhar os resultados do langamento do produto: reagdo do consumidor,
constatagcdo de possiveis problemas de interagdo, técnicos ou comerciais,
recomendar possiveis corregoes etc. e

assegurar e viabilizar, junto com os responsaveis pela produgao, a realizagao de
protétipos, a fabricagdao, a montagem e a embalagem do produto.

De modo semelhante, o DZ Centro de Disefio (1997) coloca que a gestao do
design a nivel operacional se responsabiliza pela implementacdo de novas idéias e
compreende a planificacdo, organizacdo e controle de recursos materiais,
financeiros e de recursos humanos; o que significa: determinar a natureza do projeto
(avaliando os objetivos e a capacidade da empresa), organizar O processo
(estabelecendo fases e niveis de decisao), organizar a apresentacéo dos dados para
superiores e para a equipe e, por ultimo, selecionar e organizar a equipe de trabalho.

A partir das responsabilidades descritas acima, é possivel deduzir o nivel de
responsabilidade, poder de decisdo, tipos de atividades de execucgao e gestao dos
profissionais a nivel operacional do projeto de design para que a organizagao
obtenha seu produto final. Como ja colocado, a isso também deve-se considerar os

servigos, elementos de comunicagao interna e elementos de comunicagao externa
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da empresa, que também fazem parte do resultado do design e sua gestao a nivel
operacional.

Nota-se que o nivel operacional ndo se restringe a simples execugao, possui
gerenciamento interno do projeto que visa a obtencao dos resultados especificados
pela nivel tatico.

Desse modo, com relagcdo ao consumidor, a gestdo a nivel operacional
possibilita a empresa criar melhores marcas, produtos e embalagens, ou melhorar a
performance dos servicos. Auxilia na coordenagao de fungdes, evitando conflitos e
encorajando a existéncia de grupos inter-disciplinares. Observa tendéncias e
melhora a relagdo entre a empresa e seu ambiente externo. Possibilita 0 aumento
das vendas e margens de lucro, valorizando a marca, aumentando o market share,
melhorando o retorno de investimento e realizando melhorias sociais (MOZOTA,
2006).

2.1.2.2 Gestao do design a nivel tatico e o consumidor

Na gestdo do design a nivel tatico, Kistmann (2006, p. 65) considera "todos os
aspectos gerenciais envolvidos na atividade integradora do valor do Design na
empresa", tais como: modos organizacionais, dados ambientais, relagdo com o
ambiente social e qualidade. Para Mozota (2003) é possivel quando cria-se a fungao
ou o departamento de design na empresa.

Os profissionais que atuam a nivel tatico ndo participam diretamente das
atividades operacionais'®, mas procuram assegurar que tais atividades estejam de
acordo com o0s objetivos estratégicos da empresa. Em outras palavras, suas
responsabilidades compreendem o planejamento, a implantacédo e o monitoramento
de atividades (analisadas técnica e financeiramente) que, tanto reduzam os riscos e
minimizem incertezas, quanto viabilizem as estratégias da empresa. Por esse motivo
se reportam aos profissionais de nivel estratégico, para avaliagdo e recebimento de
corregdes de rumo, como a revisao de objetivos e metas. Atuando em conjunto com
profissionais de outras areas, o gestor do design a nivel tatico se torna um facilitador
entre seu departamento e outros da organizagéo, promovendo integragao e troca de
conhecimentos e informagées (MARTINS e MEDEIROS, 2004).

% vale observar que, dependendo da estrutura organizacional e porte da empresa, uma pessoa pode
acabar atuando em mais de um nivel de deciséo.
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Dentre as atividades e responsabilidades desses profissionais que atuam a
nivel tatico no departamento de design, constam, segundo Martins e Medeiros
(2004):

elaborar objetivos do produto;

coordenar a elaboragdo de pesquisas e analises de oportunidades e especificar a
viabilidade econémica do produto;

supervisionar o desenvolvimento do produto, no cumprimento de prazos e possiveis
adequacgoes de custo;

participar de decisdées-chave referentes a conceituagao geral do produto, como a
selegcao de caracteristicas, sua imagem, viabilidade de producao, vida util, adequagao
a tecnologias, distribuicao, venda e pés-venda;

participar da contratagao de profissionais ou de terceirizados (construindo parcerias),
escolher o lider/responsavel do projeto;

prover o departamento de design (ex. recursos materiais e de ambiente) e implantar
politicas de atualizagdo para o desenvolvimento de conhecimentos e competéncias
no departamento de design.

Com relagdo ao consumidor, a gestdo do design a nivel tatico possibilita a
empresa identificar as necessidades dos consumidores e modificar suas percepcdes
de valor, realizar a gestdo da inovacéo [orientada para o consumidor], auxiliar o
processo de aprendizado e a gestdo da mudanga e considerar no projeto de design
o valor financeiro e substancial para a empresas e para a sociedade (MOZOTA,
2006).

O proximo item versa sobre o nivel de decisdo estratégico na gestdo do

design em uma empresa.

2.1.2.3 Gestao do design a nivel estratégico e o consumidor

No final da década de 1990, Magalhaes (1997, p. 14) afirmava a existéncia de uma
cultura enraizada nas empresas em adotar estratégias reativas devido a economia
fechada, que desestimulava o desenvolvimento de estratégias pro-ativas como o
design. Com as mudangas de ambiente ocorridas naquela década devido a abertura
da economia, o autor apontou que os setores industriais procuraram otimizar seus
processos para obterem maior competitividade. Também comenta que a
estabilidade da moeda possibilitou que os consumidores iniciassem “um processo de

definicdo de valor” dos produtos e servigos.
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Segundo o autor, com a abertura do mercado, o ambiente e as caracteristicas
das empresas favoraveis ao design sao:

ambiente com variaveis incontrolaveis passam por periodo dinamico;
ambiente com concorréncia direta e clientes externos heterogéneos e diferenciados;

ambiente com concorréncia intensa e produtos em estagio de maturagao do ciclo de
vida;

empresas integradas organizacionalmente;

empresas com sistemas de feedback atualizados e sintonizados com as necessidades
dos clientes e pressdes da concorréncia;

empresas com politicas eficientes de desenvolvimento de tecnologia produtiva
voltada para a qualidade do produto e a flexibilidade na producao voltada para o
mercado e

empresas que praticam estratégias proé-ativas em relagao ao desenvolvimento do
produto.

Ou seja, a empresa, para integrar a gestao do design a nivel estratégico em
ambientes de economia aberta, deve considerar o ambiente empresarial, incluidos
os ambientes econdmico, social e tecnoldgico, tanto internos quanto externos da
organizacao (KISTMANN, 2006, p. 56). Empresas favoraveis ao design a nivel
estratégico seriam aquelas com predominancia de uma visao indeterminista do
ambiente; ajustando, enfrentando e interferindo-o; com atitude pro-ativa e agindo de
modo a se adaptar; organizacionalmente integrada e coordenada; com sistema
produtivo flexivel e produtos de qualidade (ver Quadro 8).

O design estratégico, segundo Teixeira (2005, p. 27), é apresentado por

autores como Magalhaes:

“relacionado ao futuro dos negdcios da empresa. As caracteristicas de incerteza
do mercado e as mudangas do comportamento do consumidor demandam das
empresas previsdes e respostas rapidas as mudangas ambientais. Ao antecipar
possiveis e provaveis cenarios, o Design Estratégico atua como um componente
fundamental para o incremento da competitividade empresarial”.

O impacto da construgcdo de cenarios feitos pelo design pode ser entendido
como a habilidade do design de unir e transformar a visdo da empresa, visto por
Mozota (2003) como a gestdo do design a nivel estratégico. De modo similar,
Phillips (2007, p. 118) comenta tais aspectos estratégicos relacionados com a
construcado da visao, porém, enfatiza a contribuicdo do gerente de design a nivel

tatico, colocando como co-autor pois:
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“participam da construgdo da visao, estratégia e vantagens competitivas da
empresa (...) O gerente de design deve ter uma ampla visdo da estratégia da
empresa, do contexto em que ela atua e do perfil dos consumidores que pretende
atender (...) para se construir uma imagem diferenciada, destacando-se entre os
concorrentes”.

Na gestao do design, o profissional que atua a nivel estratégico é responsavel
por, segundo Martins e Medeiros (2004):

desenvolver, em conjunto com demais areas, a politica de design na politica da
empresa, como conceitos e valores da imagem corporativa e/ou do produto;

determinar o grau de conhecimento em design exigido pela empresa e os requisitos e
habilidades para o desenvolvimento de competéncias;

desenvolver e aprimorar técnicas de gestdao estratégica do design, ferramentas de
monitoramento e formas de avaliagao;

coordenar auditorias ou consultorias que avaliem a situagao atual do design, sua
gestao, seus conceitos e o desempenho de suas agoes;

monitorar as acdes e tomadas de decisGes do nivel tatico (do design) ou ser
responsavel por elas e

implementar uma politica de conscientizagdo do design em todos os niveis e areas da
empresa.

Com relagcdo ao consumidor, a gestdo a nivel estratégico possibilita a
empresa propor estratégias para o produto que diferencie e fortaleca as vantagens
competitivas da empresa perante sua concorréncia, compreender e coordenar as
necessidades do consumidor e da empresa no processo de inovagao, colocar o
design no processo de formulagdo da estratégia da empresa, prever/criar novos

mercados consumidores e gerar maior valor financeiro e social (MOZOTA, 2006).

2.1.2.4 Niveis operacional, tatico e estratégico no design

Observados os niveis fundamentais de decisdao adotados na gestdo e que podem
ser adotados na gestdo do design, tenta-se salientar que, embora sejam niveis
hierarquicos, sao interdependentes. Que, de modo geral, uma decisdao a nivel
estratégico tem que ser traduzida em acdes que requerem escolhas/decisdes a nivel
tatico e operacional, por mais simples ou complexas que tenham sido requeridas

pela estrutura organizacional em que se encontram. Um exemplo seria 0 quao
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complexo pode vir a se tornar a definicdo de requisitos de um produto em uma
empresa, e quao vagos tais requisitos podem ser especificados por outra empresa.

Os niveis de gestao, conforme o porte e estrutura organizacional da empresa,
podem ser exercidos por profissionais em um nivel ou profissionais acumulando
responsabilidades decisorias em mais de um nivel. Porém, como visto, a existéncia
ou nao de profissionais nesses niveis da gestdo do design dependem de como a
empresa considera e integra o design a empresa. Empresas que fazem parte do
grupo que considera o design incipiente ndo chegam a ter um gestor de design a
nivel estratégico.

Com relagao ao consumidor, é possivel identificar diferencas entre os niveis

de decisdo, como visto no Quadro 3 abaixo.

Quadro 3: Niveis, forcas e o consumidor na gestao do design.

Estratégico

Tatico

Operacional

m
e

Coordenacdo Diferenciagéo

* Propor estratégias para o
produto que diferencie e
fortaleca as vantagens
competitivas da empresa
perante sua concorréncia.

» Compreender e coordenar
as necessidades do
consumidor e da empresa no
processo de inovagao.

* Colocar o design no

* |dentificar as necessidades
dos consumidores e modificar
suas percepgoes de valor.

* Realizar gestao da inovagao
orientada para o consumidor.
Fazer parte da gestao dos
processos ha inovagao
tecnoldgica.

* Auxiliar o processo de

* Criar melhores marcas,
produtos e embalagens, ou
melhorar a performance dos
Servigos.

* Auxiliar na coordenacéo de
fungdes, evitando conflitos e
encorajando a existéncia de
grupos inter-disciplinares.

* Observar tendéncias e

S processo de formulagdo da aprendizado e a gestado da melhorar a relagéo entre a
S estratégia da empresa. mudanga. empresa e seu ambiente
£ Prever/criar novos mercados externo.
< consumidores.
[
©
—
|_
» Gerar maior valor financeiro  + Considerar no projeto de * Aumentar as vendas,
e social. design o valor financeiro, o melhorar margens de lucro,
® retorno do investimento e o valorizar a marca, aumentar o
S empreendimento de agbes market share, melhorar o
s socialmente ou retorno de investimento (ROI)
% ambientalmente e realizar melhorias sociais.
o responsaveis.

Fonte: Elaboragao proépria a partir de dados de Mozota (2003; 2006).

A presente secdo teve como objetivo situar a gestdo do design numa
organizacao, para tanto adotou-se visdo corrente de niveis de inser¢do do design

numa empresa, que podem ser relacionados com os niveis de decisao de gestdo do
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design. Também foram especificadas as responsabilidades em cada nivel de
decisdo do gestor do design identificadas em estudo sobre a gestdo do design em
empresas fabricantes de linha branca no pais.

A préxima secao versa sobre a avaliacao da gestao do design referentes ao
valor gerado para o consumidor. Foram encontradas poucas referéncias aplicaveis

para o estudo proposto, o que da indicios de mais uma lacuna a ser preenchida.

2.2 SOBRE A AVALIAGCAO DA GESTAO DO DESIGN

Essa secdo tem como objetivo apresentar pontos referentes a medicdo de
resultados da gestdo do design, que compreenderia a abordagem de autores do
campo, explicagdo sobre elementos de um processo de avaliacdo e apresentar

indicadores de avaliagdo estudados.

2.2.1 A medicao do design

Para Gorb (1990, p.2) ndo é possivel quantificar, em termos financeiros, exatamente
o valor do design, no entanto, o autor também coloca que o campo sofre de excesso
de subjetividade por ser considerada uma atividade criativa e nao quantificavel. De
modo similar, mais de 10 anos depois, Phillips (2007, p. 121) aponta que a nogao do
design como um assunto subjetivo ainda € muito corrente. Para esse ultimo autor, o
unico modo de mensurar o design seria pela comparagdo entre os resultados
previstos e os resultados obtidos; desse modo, o autor evidencia a importancia da
definicdo clara dos objetivos do projeto durante a elaboracao do briefing de design
para que sejam alinhados os objetivos da empresa com o trabalho do designer.

Ao considerar a gestdo do design como a aplicagao do design voltada para os
objetivos da empresa (GORB, 1990), nota-se a necessidade da utilizagdo de
maneiras que permitam mensurar aspectos do design com a intengcdo de alinhar ou
redirecionar os recursos de design de modo que os objetivos dessa organizagao
sejam atingidos. Porém, para Martins e Merino (2008), a avaliagao quantitativa do
impacto do design para o sucesso de um negdocio ainda é realizado de modo timido.

Essas maneiras de mensuragdo ocorrem, como a comparagao entre os

resultados previstos e os obtidos (PHILLIPS, 2007), a comparagao entre
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investimentos e gastos (DZ CENTRO DE DISENO, 1997; MOZOTA, 2003), a
verificacdo de niveis de satisfacdo do consumidor, criatividade e inovacgéao
(MOZOTA, 2003, p. 50), a existéncia de prémios de reconhecimento de boas
praticas, como o caso do Prémio CNI que possui uma categoria de design (CNI,
2009) ou a relagao entre indicadores de design — como tais prémios ou outros
indicadores — e a performance da empresa (HIETAMAKI et al, 2005). Também
encontra-se exemplos a nivel macroeconémico, como o Design Index”, do New
Zealand Institute of Economic Research (NZIER), um ranking sobre o impacto das
politicas de design que propde mensurar a competitividade em design entre varios
paises (SORVALI e NIEMINEN, 2008), ou o estudo realizado pelo Design Council
sobre o impacto do design no mercado de ag¢des'? (HIETAMAKI et al, 2005).

Modelos de auditoria de design também sao temas de estudos, como os de
Cooper e Press (1995 apud MAGALHAES e SAADE, 2006) que apresentam um
modelo composto por quatro niveis, sendo eles: os fatores do ambiente de atuagao
da empresa, a cultura corporativa, a administracdo do design e as manifestacées
fisicas do design. E outros estudos, como o que procura evidéncias sobre os
impactos estratégicos do design nos negdcios (HIETAMAKI et al, 2005)".

A seguir, serao apresentadas informagdes sobre indicadores e modos

encontrados para a avaliagao do design no Brasil.

2.2.2 Indicadores de avaliagao na gestao do design

2.2.2.1 Os indicadores na estrutura da avaliagao

Para uma tomada de decisdo apropriada que utiliza uma avaliagdo informal sao
necessarias competéncias individuais adquiridas com a experiéncia, instinto,
racionalidade e conhecimento geral de quem decide; ja numa avaliagao formal, além
dessas competéncias, é necessario uma estrutura formal que propicie — individuo ou

grupo — examinar, julgar e decidir sobre o objeto avaliado.

O New Zealand Institute of Economic Research utiliza relatérios do Férum Econdmico Global de
Competitividade (World Economic Forum’s Global Competitiveness Report - WEF competitiveness
report) para criar, desde 2002, um Design Index (SORVALI; NIEMINEN, 2008).

2.0 Conselho de Design do Reino Unido avalia o impacto do desigh por meio de estudos
comparativos entre o desempenho econémico de negécios com e sem foco no design (MARTINS;
MERINO, 2008, p.16).

¥ No estudo, os autores apresentam um modelo de avaliagdo para os impactos estratégicos do
design, no qual identificam categorias e indicadores para tal avaliagao.
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Tanto Marino (2003) como Chianca (2001) apresentam estruturas similares
que pode ser observada nos 7 passos de Marino (2003, p.46)'*, ou no
desenvolvimento do planejamento da avaliagao colocado por Chianca (2001), que é
similar a estrutura de uma pesquisa cientifica, e que compreende a determinagao da
viabilidade e do tipo de avaliador (o pesquisador); a analise do contexto (o problema)
e a definicdo de objetivos (os objetivos); a identificacao de perguntas avaliativas (as
perguntas) e de indicadores (as categorias de analise); o desenho do estudo e dos
métodos de coleta de dados; a condugao da avaliagao (o protocolo de coleta de
dados); a analise e interpretacdo de informacgbes; a divulgacdo e o uso dos
resultados (o relatorio e as apresentagdes) e a meta avaliagao.

Dentre os estudos levantados sobre avaliagdo na gestdo do design,
observou-se maior énfase em medi¢des por meio de indicadores como nas
propostas de Phillips (2007), DZ Centro de Disefio (1997), Mozota (2003), Design
Index, Prémio CNI, Hietamaki et al (2005) e Cooper e Press (1995).

Segundo Marino (2003, p. 46), indicadores s&o:

“elementos concretos que indicam a medida de sucesso ou fracasso em relagao
aos resultados esperados. Sdo observaveis na realidade, devem ser predefinidos
e vao orientar a escolha de métodos da coleta de informagbdes no processo de
avaliagdo. Os objetivos do projeto e as perguntas formuladas para orientar sua
avaliagdo sao as principais fontes para definir os indicadores de resultados
parciais ou finais”.

Ou seja, os indicadores refletem os objetivos e as perguntas formuladas e
determinam os métodos de coleta, seriam o tipo de unidade na escala a ser medida.

Vale lembrar que cada organizacao (seja um pais, uma instituicado, um setor
industrial, uma empresa ou um departamento) adota indicadores especificos
conforme seu negocio, mercado e estrutura. A seguir sdo apresentadas
consideragdes sobre os indicadores utilizados na gestdo do design que poderiam
contribuir para o estudo proposto, baseados no Prémio Catarinense de design 1998;
nos Prémios CNI 2000, 2002 e 2009 e Indicadores considerados por Hietamaki et al
(2005)".

Como colocado anteriormente, durante a década de 1990, no Brasil, surgem

iniciativas de incentivo ao design nas empresas como modo de aumentar a

4 S30: 1) decisdo sobre o foco da avaliacdo; 2) formacdo da equipe; 3) identificacdo dos
interessados, das perguntas e dos indicadores; 4) levantamento de informacdes; 5) analise de fatos e
informacao; 6) elaboracao do relatério e divulgacao e 7) utilizacao e disseminacao.
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competitividade destas em meio a transformagdes — como a abertura de mercado e
a necessidade de melhorar seu desempenho industrial em relagdo as outras nagdes
(KISTMANN, 2003, p. 1) — que estavam ocorrendo no pais.

Assim, surge em 1995 o Programa Brasileiro de Design que, dentre seus
resultados, encontra-se o langamento do livro de Magalhdes, em 1997, além de
influencia