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sentacién; comenzando con una vestimenta mds formal,
una actitud seria, un lenguaje respetuoso. En el caso de
los disefiadores gréficos, preparamos tarjetas de presenta-
cién, portafolios, folletos, y otros; todo con el objetivo de
tener una imagen mds profesional para ser contratados.
Sin embargo, en la actualidad la empresa que requiere de
un disefiador tiene la posibilidad de buscarlo en Internet.
Miles de blogs, redes sociales y pdginas Web, exponen
trabajos de disefladores y presentan datos personales y
de contacto. Estas vias evidencian de forma visual las
habilidades y aptitudes profesionales y dan a conocer su
marca personal, en linea. La marca define la diferencia
con el resto de disefiadores, es por esto que entre miles
de opciones alguien sobresale y es contratado.

De esta manera, al colocar una imagen en Facebook o un
video personal en YouTube, se crea una representacién
propia que es reflejada al resto. De igual forma al subir
proyectos gréficos al Internet, las personas podrdn cono-
cer al diseflador por medio de sus trabajos y sus publica-
ciones; es asi como la empresa selecciona al diseflador
que mds le conviene.

Para Dan Shawbel, autor estadounidense del Best Seller
Me 2.0 la marca personal en linea refleja la personalidad
y competencias a través de imdgenes, videos o cualquier
publicacién colocadas en redes sociales, blogs, etc. Pero,
sefiala principalmente que una empresa contrate a al-
guien es la diferenciacién; es decir, un estilo propio o una
caracteristica que resalte frente al resto. La publicacién
de la marca personal en linea se puede hacer a través de
varias herramientas que existen en Internet. Entre éstas
blogs, redes sociales y paginas especificas para exposi-
cién profesional.

Un ejemplo de ésta tltima es Linkedin, pdgina donde el
interesado abre una cuenta e incluye datos personales
y profesionales, de manera que los trabajadores se en-
cuentran y se conocen por lo publicado en estos sitios.
El Internet ofrece una gran variedad de herramientas
que nos permiten relacionarnos con el mundo laboral,
exponiendo y difundiendo la marca personal propia.
Los disefiadores han optado ya por exponer sus trabajos
en linea, sin embargo, para proyectarse coherentemente,
es necesario potenciar el uso de estas herramientas. La
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facilidad de participacion, el enlace con el entorno y la
cooperacién hacen de éste, un medio que las empresas
utilizan para contratar colaboradores.
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Resumen: A través de un abordaje empirico de ejemplos de disefio y/o de gestién de disefio integrados en tres contextos
de trabajo —institucional, empresarial y académico— es posible identificar, en un primer nivel, metodologias y procesos
de abordaje creativos y operativos para la innovacién en disefio y a través del disefio; en un segundo nivel, construir un
modelo tedrico propiciador de buenas practicas de disefio y/o de gestién de disefio orientadas para la excelencia. Por que
se trata de contextos reales, bien distinguidos de escenarios ideales, no se omitirdn eventuales discrepancias entre las
expectativas creadas y las realizaciones alcanzadas.
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ADN organizacional: uma short list

A adaptacdo a mudanca ndo é sinénimo de mudar, radi-
calmente, a cultura da organizagdo: descaracterizar é tao
perigoso como resistir 8 mudanca.

O ADN da organizagdo deve ser tnico, distintivo e, por
exceléncia, o seu capital cultural (Bourdieu, 1979). O
ADN das organizacgoes pode e deve ser reinventado, de
modo continuado, criativo, empenhado e ambicioso,
tendo como horizonte o futuro da organizagdo num
quadro contextual (local e global) em permanente trans-
formagio. E nossa convicgio que este processo de (re)
construcdo e de afirmagdo da identidade da organizacdo
deve constituir-se como parte do contributo de cada orga-
nizagdo para configurar um mundo melhor (por mais que
este designio, que tarda em realizar-se, soe a um discurso
politicamente correcto)...

e Lideranca, visdo, ética, cultura, compromisso e respon-
sabilidade social, marca, identidade, imagem, comuni-
cacgdo, produtos, servigos, distribuigao;

* Modelo de gestéo, estratégia, gestdo de design, inovagdo,
design, marketing, produgéo;

¢ Accionistas, trabalhadores, clientes, parceiros, forne-
cedores, concorrentes;

¢ Contexto, mercado, constrangimentos, oportunidades;

e Processos, tecnologias, técnicas, matérias-primas, sub
contratacao.

O primeiro grupo de conceitos refere-se aos elementos
diferenciadores da organizagdo —sdo Unicos e, ao serem
Gnicos, sdo intransmissiveis, leia-se muito dificeis de
copiar. A ideologia central da organizagédo (core ideology)
reside neste cluster conceptual (Collins, 1994).

O segundo grupo é, simultaneamente, uma consequéncia
do anterior e o seu suporte para se constituir. Consiste
num conjunto de competéncias distintivas de recursos
humanos particularmente motivados para a cultura da
inovagdo através do design, que explora, com agilidade,
factores técnicos e pragmadticos e factores intuitivos,
emocionais e criativos, com alguma dose de incerteza e
risco. Possibilita alinhar e integrar discursos aparente-
mente opostos mas concorrentes para o mesmo objectivo.
O terceiro grupo é constituido pelas pessoas —as pessoas
certas, colocadas nas fungdes e nos postos certos—as quais
é possivel transmitir, inequivocamente, com clareza e
simplicidade, os conceitos do primeiro e do segundo
grupos. Sdo indissocidveis da cultura da organizacdo e
constituem uma parte fundamental do seu capital.

O quarto grupo corresponde a envolvente da organizagao.
E, por natureza, muito dificil de descrever e de interpretar.
Todavia, exige uma atengdo continuada e partilhada mas
também um esforgo continuo de decifragdo dos mais infi-
mos sinais para prever as melhores respostas a questoes
que ainda néo se encontram completamente formuladas.
O quinto e ultimo, é constituido por tudo aquilo que
estd disponivel a qualquer organizagdo do mesmo sector
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ou subsector, exceptuando as tecnologias e as matérias-
primas patenteadas. Por isso, e considerando a ressalva
introduzida, o quinto grupo néo contribui, por si, para a
definigdo do cardcter distintivo de cada organizagdo. To-
davia, permite conferir qualidade aos produtos, aumentar
arapidez nos processos produtivos mas nédo deixa de ser
facilmente utilizdvel por outros. A sua utilizacdo depen-
de, apenas, das necessidades produtivas e da capacidade
financeira para investir em tecnologia, num determinado
momento. Mas, insiste-se, o investimento poderd fazer
alguma diferenca mas é, facilmente, copidvel o que anula
a vantagem competitiva.

Integrar design implica uma vontade e uma necessidade
imperiosa.

Contratar pessoas com competéncias e experiéncia na
drea do design e na gestdo de design significa fazé-las
participar, activamente, explorando as sua valéncias
de um modo colaborativo nos processos de decisdo que
impliquem reflexdes estratégicas, nos processos de comu-
nicagdo internos e externos; nos processos de investiga-
¢do e desenvolvimento (I&D) para langamento de novos
produtos, para a reformulagdo de produtos existentes,
para o alargamento de linhas de produtos.

A cultura da organizagio

A cultura da organizagio é o reflexo da sua histéria, dos
seus valores, dos seus activos humanos e da sua respon-
sabilidade social. Os mercados estdo muito atentos a
todos os sinais que as empresas emitem para o exterior,
voluntdria ou involuntariamente, e reconhecem, ou
melhor, valorizam aquelas que assumem atitudes mais
assertivas e distintivas (tinicas).

A cultura de cada organizagdo é uinica porque parte de
uma combinacéo exclusiva de caracteristicas: visdo es-
tratégica, activos humanos, know-how, modus vivendi e
modus operandi, identidade corporativa, marca, comuni-
cacgdo, produtos, servigo(s), ambientes, responsabilidade
social e ambiental. Dela deve fazer parte a cultura de
inovagdo e de design, devidamente articulada com a visdo
de futuro (Collins, 2005).

O modo como os accionistas, os colaboradores, os parcei-
ros, os fornecedores e os clientes percepcionam aquele
conjunto de notas ou de caracteristicas determina as
suas (re)acgdes e, consequentemente, o modo como se
relacionam com a organizagéo.

A integracdo da fungio design com outras
funcdes da organizacio

Uma organizagdo é uma estrutura dinamica e flexivel que
estd dependente de um contexto exdgeno e enddgeno.
Ao contexto exdgeno a organizacgdo pode reagir passiva-
mente, ou seja ir actuando em fungéo das solicitagdes do
mercado (atitude pouco recomenddvel), ou de um modo
proé-activo, ou seja, ser a prépria organizacdo a antecipar
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os acontecimentos e produzindo os outputs e estimulos
para o mercado através de produtos ou servigos.

O design a par das outras fungdes da organizagédo (ges-
tdo, marketing, engenharia) é —e deve ser entendida
como— uma funcgdo vital e contribuir activamente para
os processos decorrentes de qualquer das duas atitudes
que a organizacdo decida adoptar.

Isto também significa que, mesmo em organizagdes cuja
producéo esteja dependente de subcontratagédo, é dese-
jével e necessdrio o recurso ao design. Ndo s6 porque o
design pode contribuir positivamente para a melhoria dos
processos de design de produto mas porque os aspectos
comunicacionais da organizagdo sdo essenciais para o
divulgacdo e o reconhecimento da organizagédo junto do
mercado. Como vimos, o modo de comunicar é muito
importante para manter a proximidade com os clientes,
justificando a fidelizagdo de uns e captando a de outros.
Sintetizando, ndo é possivel desenvolver produtos com
éxito nos mercados mais competitivos e exigentes sem
integrar a fungdo design no interior da organizacéao.

A funcio design na organizacio

O design ndo é uma funcdo independente e desarticulada
das outras fungdes da organizagdo. Ndo é uma cosméti-
ca superficial que se justapde ao produto, ao servigo, a
comunicagdo ou aos ambientes, nem um adjectivo de
conveniéncia, mais ou menos em voga e banalizado pelos
media. O termo design é um substantivo e, por isso, é
parte integrante da estratégia, do produto, do servigo, da
comunicagdo e dos ambientes. O design estd envolvido
em todas as fases do processo, desde a detecgdo da opor-
tunidade até ao fim do ciclo, que néo se esgota no tempo
de vida do produto. O processo continua na reciclagem
de componentes para isolar matérias-primas reutilizdveis
e termina, por fim, na destruigdo devidamente controlada
de componentes néo recicldveis.

Numa organizacgdo, o design deve estar activo em trés
niveis:

Ao nivel da estratégia corporativa, o design expressa a
visdo, valores e crengas da organizagdo, por exemplo
através da sua identidade corporativa (Chaves, 1988).
Ao nivel tactico, o design é utilizado para conseguir atin-
gir os objectivos de negdcio. Por exemplo, a organizacéo
pode avangar com auditorias em design quando entra em
novos mercados, ou para fazer benchmarking.

Ao nivel operacional, o design estd presente nas opera-
¢oes do dia-a-dia e no processo de desenvolvimento e re-
finamento do produto, comunicacdo, servigo e ambientes.
Uma organizagdo culta, madura, ética e socialmente
responsdvel, tem um entendimento do design como uma
das fungdes vitais para a sua competitividade.

A reconfiguragdo dos modelos de gestdo aponta para
organizagGes horizontais e flexiveis, (Hamel, 1994) com
delegacdo de competéncias e responsabilidades bem
distribuida pelas pessoas certas, estimulando a iniciativa
individual, a independéncia e a assungéo de riscos. Os
designers enquadram-se melhor em organizagées que
seguem este modelo de gestdo, ndo apenas por ser menos
formal do que outros mas porque se baseia em novos
conceitos, como a gestdo focada no cliente, a gestdo
baseada no projecto e a gestdo da qualidade total. Ora
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todos estes conceitos estdo, obviamente, relacionados
com o design (Best, 2006).

Do exposto anteriormente decorre que deverd haver uma
lideranga de design assumida por um designer. Compete-
lhe a responsabilidade de gerir a equipa de design, qual-
quer que seja a sua dimensdo e independentemente de
ser interna ou externa a organizagdo. Consequentemente,
o director de design também terd uma quota parte da res-
ponsabilidade no éxito e no insucesso dos processos de
design sob a sua direcgdo. Essa responsabilidade funcio-
nal deve estar patente no organograma da organizagéo ao
mesmo nivel do marketing, da engenharia, da qualidade,
etc. Contudo, a existéncia da fungéo de director ndo pode
ser s6 para colocar no organograma e parecer bem. Ela
deve ser assumida na prética, sem falsas acumulagdes e
sem partilhar competéncias com outras fungoes.

A representacio da funcido design na
administragio

Como vimos, o design actua integrado com as outras
fungdes da organizagdo e segue os mesmos objectivos
tracados a curto, médio e longo prazo. Coexiste de
modo colaborativo e pré-activo com a gestdo, marketing
e engenharia, devendo, tal como estas fungdes ter uma
estrutura propria com responsabilidades bem atribuidas,
que possibilitem medir e avaliar o seu desempenho. A
fungdo design também deverd estar representada junto da
gestdo de topo e ser chamada a propor, a discutir e a par-
tilhar todas as decisdes estratégicas da organizagdo. Este
envolvimento e proximidade na partilha de decisdes e de
responsabilidades tem grandes vantagens porque implica
e envolve no processo um leque distinto de competéncias
e, consequentemente, de visdes e contributos, todos eles
enriquecedores e potenciadores da acgéo.

A gestdo de design na organizacio

Do mesmo modo que ndo existe uma definigdo de
design —apenas uma definigdo satisfatéria de design
industrial- também né&o existe uma tnica definicdo de
gestdo de design.

Quando olhamos para o conceito de design sabemos que
se trata, simultaneamente, de uma actividade (um proces-
so) e de um outcome (resultado). Um outcome de design
pode ser visto em produtos e servigos, na comunicagao
e em ambientes. O design estd intimamente relacionado
com as questdes da gestdo da inovagdo e com o éxito
do desenvolvimento de novos produtos, alinhando os
factores criticos para o éxito da inovagdo: vantagem
competitiva, compreensdo das necessidades dos utiliza-
dores e as sinergias criadas entre a inovagao e as forgas
tecnoldgicas da organizagdo. O design acrescenta valor
porque é chamado a participar na melhoria continua
dos processos de desenvolvimento de novos produtos,
na definicdo da estratégia de produto e na qualidade das
equipas envolvidas nos processos de desenvolvimento
de novos produtos (Borja de Mozota, 2003).

A gestdo de design consiste na gestdo de todos os aspectos
do design e aplica-se em dois niveis: o nivel corporativo
e o nivel de projecto (Gorb, 1990). Dito de um modo
mais restritivo, a gestdo de design é a organizacdo de
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processos com vista ao desenvolvimento de novos pro-
dutos e servigos. Contudo, os aspectos mais importantes
da gestdo de design, entrelagam-se com a compreensio
dos objectivos estratégicos da organizagdo e com os
diversos modos de envolver o design no cumprimento
desses designios, permitindo por em prética acgdes e
meios, ferramentas e métodos, numa palavra, gizando o
planeamento, desenhando os perfis das equipas de modo
a potenciar a sua maxima eficdcia, gerindo o feed-back de
motivagdo, de paixdo e de entusiasmo para atingir esses
objectivos com éxito.

A gestdo de design tem dois objectivos:

Familiarizar os gestores com o design e os designers com
a gestdo, desenvolvendo métodos de integracdo do design
no ambiente corporativo (Borja de Mozota, 2003).
Compreender o contexto no qual o design opera ajuda
os gestores de design a identificar as oportunidades para
0s NOvos projectos e a planear os recursos necessdrios.
Também auxilia outros decisores a compreenderem o que
precisam de fazer para atingir os seus objectivos.

A gestdo de design apresenta um envolvimento com a
estratégia organizacional na identificagdo de oportuni-
dades, interpretando as necessidades da organizacio e
dos clientes, olhando para o modo como o design poderd
contribuir para o negécio como um todo (Best, 2006).

Gestor de design: perfil de competéncias

Ser gestor de design significa ser capaz de dar resposta
as necessidades da sua organizagio e contribuir para a
utilizagdo efectiva (e substantiva) do design (Cooper and
Press apud Best, 2006).

E da responsabilidade do gestor de design antecipar as
contribui¢des do design que sirvam para gerar valor, bem
como definir as acgées e/ou os procedimentos com vista
a sua concretizagdo, passando essa visdo para os outros
decisores. Em algumas organizagdes, o gestor de design é o
brand manager, o gestor de projecto, o director de design,
o consultor de design. Todavia, confundir papéis para
encurtar custos ndo é o mais recomendével porque sé o
gestor de design se encontra em condigdes para assegurar
que todos os processos de design em curso e que os proce-
dimentos em uso estdo a acrescentar valor a organizacao.

Inovacio e design

A criatividade, devidamente estimulada e orientada,
permite a ideacdo e o desenvolvimento de novas ideias,
partindo do conhecimento de problemas existentes
para alcangar respostas novas ou para identificar opor-
tunidades / necessidades ndo expressas, configurando
o seu preenchimento, conjugando duas modalidades
de pensamento, convergente e divergente (J. P. Guilford
apud Csikszentmihalyi, 1996); poderd, ainda, permitir a
ideagdo de novos conceitos de negdcio.

Criatividade, design e inovagéo sdo conceitos indissoci-
dveis com os quais os designers operam por via das suas
competéncias distintivas.

Sdo também os tépicos que irdo produzir sentido(s) no
século XXI. Fazem parte da ordem do dia nos planos
estratégicos europeus, na procura de novas solugées para
uma competitividade europeia a escala global, porém
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ainda sdo pouco expressivos na consciéncia dos politicos
e nas politicas para a inovacgéo.

Os media tém banalizado os conceitos de criatividade e
de inovagdo e difundem uma descrigdo de inovagdo que
se reduz & inovagdo tecnolégica, o registo mais complexo,
que envolve maiores riscos e que pressupde massa critica
de exceléncia. Tal significa que apenas uma percentagem
muito reduzida de organizagdes retine todos os requisitos
necessérios para “produzir” este tipo de inovagdo.

Sem excluir, a partida, a relevincia da inovagdo tecno-
légica para algumas (poucas) organizagdes, a inovagdo
incremental por via do design é aquela que mais se ade-
qua a esmagadora maioria das organizagoes.

Diagnéstico a func¢ao design numa organizaciao
Depois de caracterizar as diversas aplicagdes de design
numa organizacdo e definido as suas dreas, modos de
intervencdo e intervenientes, passaremos a uma ferra-
menta fundamental para diagnosticar a fungdo design
—o diagndstico a fungdo design— e a sua consequéncia,
a definigdo da actuagdo a curto médio e longo prazo —o
plano de acgéo.

Serd com base neste documento de reflexdo / acgdo que se
deverdo tomar as decisdes estratégicas para a organizagao,
em termos de gestdo de design, de gestdo dos processos
de design e de aplicagdes de design.

Do diagndstico podemos identificar os seguintes objec-
tivos especificos:

e Intuir, compreender e interpretar os contextos para par-
ticipar nos processos de gestdo de design e introduzir ou
optimizar, dentro da organizagdo, a inovagdo e o design
como oportunidades Unicas para a competitividade das
organizagdes e para o crescimento econémico enqua-
drado pela perspectiva de humanizacdo das sociedades;

e Saber utilizar e partilhar o conhecimento de um modo
convergente e criativo;

¢ Compreender os comportamentos humanos, conhecer
a filosofia das marcas de referéncia, identificar tendén-
cias..., e sobretudo, retirar o mdximo aproveitamento das
diversas interacgdes que ocorrem nos processos de 1&D;

¢ Configurar cendrios propicios a inovagéo e ser capaz de
contribuir para a visdo de futuro da organizagéo, detec-
tando as melhores oportunidades e gizando as hipéteses
de implementacdo mais promissoras;

O diagnéstico, o relatério e o plano de acgio
na gestdo de design organizacional

O que é um diagndstico a fungdo design?

Para que serve?

Diagnosticar significa reconhecer e determinar caracte-
risticas através de sintomas. Assim, um diagndstico parte
de um conjunto de questdes organizadas e orientadas
que permitem:

¢ Conhecer;
e Analisar;

229



Disefio en Palermo. V Encuentro Latinoamericano de Disefio 2010

¢ Detectar;

e Avaliar;

e Determinar;
¢ Definir.

O diagndstico deverd envolver todas as dreas de aplicagdo
de design dentro da organizagdo. Deverd estar focado na
gestdo de design, que é o registo que tem como funcéo
instituir, administrar e viabilizar a utilizagdo de design
nas empresas, contribuindo para a criagdo de condigdes
favordveis, proporcionando os meios que permitirdo
atingir os melhores resultados.

A gestdo de design concentra-se no diagnéstico da situa-
¢do da empresa (visdo estratégica, identidade corporativa
/ comunicagdo, produtos e servigos, responsabilidade
social e sustentabilidade) e na definigdo de campos de
actuagdo. Determina as opgdes em fungdo dos pontos
fortes e dos pontos fracos da empresa, das ameagas e
das oportunidades, tornando ou confirmando o design
como fazendo parte integrante da cultura da organizacao.
E como?

Através da visdo estratégica da organizagéo.

A consciéncia aguda da crise actual ndo suscita o pen-
samento analitico mas sim o pensamento sintético. Por
outras palavras, propicia o desenvolvimento do pen-
samento estratégico para encontrar os sinais positivos
emergentes, para definir e orientar as acgées susceptiveis
de projectar o futuro.

Nao se trata, apenas, de o momento ser propicio. O pen-
samento estratégico é a via possivel e positiva para as
organizagdes configurarem o seu futuro, sem optimismo
irracionais mas que, no entanto, apela a utilizagdo de
algumas capacidades “ndo racionais” (leia-se, suscita o
pensamento divergente).

e A visdo é ambiciosa, audaz e clara? Estd bem definida?
Esta registada e é compreendida pelos colaboradores e
accionistas?

* A visdo da organizagdo é percepcionada como tnica
e distintiva pelas diversas audiéncias (colaboradores,
concorréncia, mercado)?

e A cultura de inovagdo e de design faz parte integrante
da visdo e é partilhada por todos os colaboradores e
accionistas da organizacdo?

¢ A mudanga dindmica (adaptagdo a novas realidades /
contextos) estd interiorizada no espirito de lideranca e é
partilhada por todos os trabalhadores?

* De que modo (e com que regularidade) é feita a reflexao
estratégica dentro da organizagdo?

e A inovacdo e o design sdo estratégicos para a organi-
zagao?

e Existe uma task-force multidisciplinar atenta as ten-
déncias, ao mercado, a concorréncia, inspirada para a
deteccdo de novas oportunidades e inspiradora para o
seu preenchimento?
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e As areas funcionais de inovagdo e de design estdo
representadas na gestdo de topo e participam na tomada
de decisdes?

¢ Os processos de I&D sdo uma consequéncia da visdo
estratégica da organizagdo, com orgamentos préprios (por
projecto) e com uma clara afectagdo de recursos huma-
nos adequados (equipas multidisciplinares internas ou
externas)? O processo e os resultados sdo monitorizados
e avaliados com regularidade?

¢ As equipas de I&D tém os objectivos e as responsabilida-
des bem definidas, em fungéo das respectivas competén-
cias funcionais? Sabem quem tem responsabilidades de
lideranca sobre os processos nos quais estdo envolvidos
(gestor de processo = gestor de projecto)?

e A lideranga da organizagao rege-se pelo espirito empre-
endedor, pela actualizagdo constante do conhecimento e
pela co-responsabilizagdo e delegagdo de competéncias
nas pessoas certas?

e Quais os intervenientes (competéncias) convocados
para contribuir para a reflexdo estratégica (de modo
passivo ou pro activo)?

e Existe a funcgdo de gestor de design e /ou gestor de pro-
cesso e / ou gestor de projecto, responsdvel pela gestdo
da equipe multidisciplinar de I&D?

* Existe a fungdo de gestor de design responsével pela
integragdo de todas as dreas funcionais (ou seja, numa
perspectiva de design global), assim como pela coor-
denagdo das equipas de design (internas ou externas),
articulando o processo (de design) com a implementagao?

Como vimos, o diagnéstico e o relatério centram-se na
andlise e na avaliagdo da gestdo de design organizacional
em trés vertentes: estratégica, tdctica e operacional.

O diagnédstico e o relatério constituem-se como as fontes
mais importantes para a elaboragdo dos planos de acgao.
O diagnéstico procura uma avaliagdo rigorosa da area
da gestdo de design, i.e. o modo como as empresas e as
instituigdes integram e utilizam esta disciplina na pros-
secugdo dos seus objectivos.

O documento poderd ter uma estrutura base que podera
partir da matriz que seguidamente se apresenta:

* Diagnéstico

* Visdo estratégica

e Identidade corporativa e comunicagdo

¢ Produtos e servigos

e Ambientes

e Responsabilidade social e sustentabilidade

Relatoério

*Realidade organizacional
e Cultura empresarial

* Visdo

e Identidade

e Estratégia da organizacdo

Actas de Diseflo 10. Facultad de Disefio y Comunicacién. Universidad de Palermo. pp. 131-250. ISSN 1850-2032



* Gestdo de design

* Gestdo estratégica

* Gestdo tdctica

* Gestdo operacional

¢ Integragdo com o design
e Comunicagdo, imagem e marca
e Ambientes e instalagdes
¢ Conclusoes

¢ Pontos fortes

¢ Pontos fracos

* Recomendagdes

Plano de accgdo

* Ambito

¢ Objectivos

¢ Expectativas e beneficios potenciais
e Tarefas de melhoria

e Fases do plano de acgéo

® Recursos necessdrios

¢ Necessidades de formagéo

e Implicagdes no resto da organizagao

Para viabilizar uma avaliagdo rigorosa devera ser feita
uma avaliagdo quantitativa e qualificativa que vai deter-
minar o nivel das praticas de gestdo de design e fornecer
indicadores fundamentais para os pontos a incluir no
relatdrio, nas recomendagdes e no plano de acgéo.

Este documento é fundamental para a reconfiguragdo da
organizagdo e preparagdo da mudanca.

O valor da marca

A marca é um poderoso instrumento corporativo e, simul-
taneamente, um activo de elevado valor. O identificador
da marca é o log6tipo. Porém, o seu significado pode ndo
estar contido no logétipo da organizagdo ou dos produtos
e servigcos, mas no poder da imagem de marca que se
configura no espirito do consumidor. Os consumidores
compram marcas (mesmo quando a marca se assume
como uma “ndo marca” ou como uma “marca branca”).
O valor das marcas reside no grau de estimulagdo de
emocdes que elas proporcionam, ou seja, expressa-se em
produtos, em servigos, em ambientes, sintetizando, em
experiéncias, tangiveis ou intangiveis. Sdo, por isso, um
activo muito valioso e parte integrante (e vital) da cultura
da organizagdo que a detém.

O claim como sintese da filosofia de marca

E dificil pensar numa marca com notoriedade sem pen-
sar no seu claim. O claim é uma frase curta que permite
captar, de imediato, a esséncia do conceito da marca, a
sua personalidade, o seu posicionamento, ou seja, todas
as valéncias que a distinguem das marcas concorrentes.
Os claims de muitas organizagdes tornaram-se parte
integrante da cultura popular, pela sua exposi¢do nos
media e, sobretudo porque (alguns) conseguem ser ex-
traordindrios e, por isso, inesqueciveis.

A familiaridade com o claim estimula a representagdo
mental da marca e dos valores directamente associados,
mesmo na auséncia de qualquer logétipo, produto ou
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servigo associado, o que influencia os comportamentos
de consumo: tal como a imagem de marca, o claim suscita
respostas emocionais, nem sempre conscientes. Apesar
de, tradicionalmente, o seu uso recair na publicidade, os
claims tém um papel central no marketing e no posicio-
namento estratégico contempordneos (Wheeler, 2003).

O design como factor distintivo e competitivo
Pergunta: Serd o design, na realidade, um factor defe-
renciador?

A resposta é, obviamente, afirmativa. Ndo héd outro campo
disciplinar que possa assumir essa responsabilidade.
Quais sdo as motivagdes que presidem a escolha de deter-
minados produtos e servigos, em detrimento de outros?
A identidade das diversas audiéncias estabelece-se (para
uso interno e externo) através das suas escolhas, da ma-
nifestagdo das suas preferéncias, dos seus impulsos mais
ou menos controlados e em funcgéo da forga do apelo que
determinados produtos ou servigos exercem sobre os
seus comportamentos. Ndo surpreende, por isso, que se
apaixonem por marcas ou por produtos particularmente
distintivos.

Porque razdo as marcas com maior notoriedade eviden-
ciam caracteristicas distintivas, comparativamente com
as outras?

Em primeiro lugar porque trabalham de modo esforgado
e continuado para atingir esse designio e porque a cépia
tem menos valor do que o original. Em segundo, porque os
criadores da marca original investiram as suas energias na
compreensdo do conceito, o que reduz, drasticamente, a
sua extensdo, ou seja, investiram na sua diferenciacéo re-
lativamente a outros conceitos existentes, o que pressupde
uma atitude muito diferente da c6pia ou da contrafacgéo.
Essa busca de diferenciagdo abre duas vias de actuagéo,
em termos de concorréncia: ou estimula as organizagdes
aspirantes a concorrentes a desenvolver um esforgo do
mesmo tipo, i.e. a investir, arduamente, na diferenciagao;
ou estimula a cépia e/ou a contrafacgdo. Néo é dificil de
intuir qual é a postura que mais interessa as organizagdes.
Existem marcas que ndo copiam outras e que, apesar
disso, sdo pouco distintivas. Dir-se-4, entdo, que foram
objecto de pouco investimento em termos de investigagédo
e de desenvolvimento porque, conceptualmente falando,
nio basta ser diferente, é preciso ser interessante (e os ni-
veis de emogdo podem crescer em grau de adjectivagdo).
Porque razdo o design, para além de ser um factor de dis-
tingéo, é, também um factor de competitividade? Porque
os utilizadores de bens ou de servigos procuram emocgdes
e experiéncias tinicas, um je ne sais quoi que os distingue
dos outros, mas também a atencdo, a personalizagdo, o
bem-estar, o conforto e a possibilidade de escolha. Para
se atingir este nivel de elaboracgdo/sofisticagdo ndo é
possivel prescindir da func¢éo design.

Se estivermos atentos ao que se apresenta e como se
apresentam, publicamente, as marcas de exceléncia nos
grandes eventos internacionais, que sdo as grandes mon-
tras das tendéncias do mercado a escala global, facilmente
percebemos as que se posicionam na linha da frente e as
que (per)seguem (ou copiam) os lideres.

Do exposto decorre que existem muitos modos de se ser
distintivo e que esse esfor¢o tem vantagens sobre a passi-
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vidade ou sobre a resisténcia activa 8 mudanca. Estas van-
tagens chamam-se vantagens competitivas (Porter, 1985).
As empresas visiondrias procuram e encontram opor-
tunidades tnicas porque “pensam diferente”. Possuem
liderancas fortes, apresentam estruturas organizacionais
planas e dgeis, delegam competéncias em equipas mul-
tidisciplinares coesas e motivadas, investem no design
estratégico, estdo atentas as tendéncias e ao mercado a
escala global, consequentemente, estdo interessadas na
internacionalizacgdo e analisam, regularmente, a concor-
réncia. Tém uma cultura interiorizada e orientada para a
inovagédo e para o design. Sdo, socialmente, responséveis,
estdo conscientes da escassez de algumas matérias-
primas, buscam as solugdes energéticas ambientalmente
mais correctas, racionalizam os gastos para investir no
que mais lhes interessa, as pessoas. As empresas que ret-
nem estas caracteristicas de exceléncia serdo as empresas
do futuro e com futuro.

Inovacio através de design

Apesar de o conceito de inovagdo apresentar sinais de
desgaste dada a sua banalizagdo no discurso comum,
ndo existe, por ora, um substituto. Inovar significa fazer
diferente ou de modo distintivo. Ndo hd inovagdo sem
criatividade. A criatividade é duplamente necessdria —
permite inventar o que se quer fazer e como se vai fazer,
permite, ainda, que o que se vai fazer seja inovador: a
criatividade é um dos alimentos da inovagéo (mas néo é
o tnico) (Maldonado, 1997).

Ha 20 anos, as publicagdes periédicas de economia
classificavam as empresas em fungdo das vendas, do
crescimento e dos lucros. Recentemente, The Economist
e a Business Week, entre outras, passaram a classificd-las
com base no desempenho em inovagéo.

A inovagdo é um esforgo a tempo inteiro e ndo apenas uma
tarefa a ser desempenhada periddica ou esporadicamente.
A inovagdo pode ser pensada como um conjunto de acgdes
desenvolvidas por 10 personagens (em vez de 10 ferramen-
tas). As personagens de Tom Kelley sdo as que aprendem
(o Antropdlogo, o Experimentador, o Polinizador), as que
organizam (o Corredor de Barreiras, o Colaborador, o Rea-
lizador) e as que constroem (o Arquitecto de Experiéncias,
o Gendgrafo, o Prestador de Cuidados, o Contador de His-
térias). Estas personagens prendem-se com “ser inovagdo”
em vez de “fazer inovagdo” (Kelley, 2006).

Visdo estratégica e gestdo de design estratégico
Gerir o design ao nivel estratégico significa gerir a
contribuigdo do design no processo de formulagdo da
estratégia: definir as responsabilidades e a lideranga de
design, assim como a sua contribuigdo para a cultura da
organizacdo, procurar oportunidades de inovagdo através
de processos de design, sem perder a identidade. Adoptar
uma estratégia competitiva significa escolher deliberada-
mente um conjunto de actividades que compdem um mix
de valor tnico. De facto, o éxito da estratégia e do design
estratégico decorre de fazer muitas coisas bem e de um
modo integrado (Borja de Mozota, 2003).

Dentro da organizacdo, a responsabilidade da formu-
lacdo da estratégia de design compete, habitualmente,
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ao gestor de design, o detentor, o iniciador e o guardido
das ferramentas do processo de gestdo de design, com a
responsabilidade de as usar e de as difundir no interior
da organizacdo. A estratégia de design deverd ser comuni-
cada de modo a persuadir e a envolver todos os decisores
da relevéncia, viabilidade e adequagdo a especificidade
da organizacdo e do business porque o éxito (da estratégia
de design) depende da conjugacdo das vontades e dos
contributos de todos. Por isso, deverd haver pelo menos
um membro do conselho de administragdo com qualifi-
cagdes e/ou com empatia pelo design. O design deverd
estar na ordem do dia das reunides de direcgdo e os planos
para a organizacgdo devem traduzir essa preocupagio em
accdo. As pessoas envolvidas compreenderdo melhor a
estratégia de design quanto maior for o seu envolvimento
no processo de formulagéo / elaboracgdo dos planos.

A estratégia de design pode ser considerada como um
plano de negécio, cuja elaboragdo depende da formulagéo
de questdes do tipo:

* Quais os beneficios para a organizagdo e para os seus
clientes?

* Quanto tempo demora a sua implementacdo e que cus-
tos terd?

¢ Quais os recursos necessarios?

* Quais os beneficios a curto e a médio prazo?

Trabalhar com base nestas perguntas ajudard a criar uma
solugdo financeiramente vidvel (Best, 2006).

Como identificar oportunidades

N&o existem receitas para identificar as melhores opor-
tunidades.

O propdsito da gestdo de design consiste em identificar
e em comunicar o modo através do qual o design pode
contribuir como um valor estratégico para a organizacéao.
A identificagdo de oportunidades é o primeiro passo para
essas acgdes (Borja de Mozota, 2003). O que determina
quais sdo as oportunidades certas para cada organizagéo
é a visdo, os objectivos, as aspiragoes definidas pela
lideranca (partilhada e multidisciplinar) e a identidade
da(s) marca(s) que possui. Uma boa oportunidade para
uma organizacdo ndo é, necessariamente, uma boa opor-
tunidade para outra.

Existe um conjunto de ferramentas e de métodos que
podem ser usados para identificar oportunidades de
design (andlise PLEST, SWOT, Andlise Competitiva,
Mudanca de Paradigma e Criagdo de Cendrios). Todos
podem funcionar como pontos de partida para determi-
nar o espago de uma organizagdo e estabelecer paralelos
comparativos com as organizagdes concorrentes porque
sdo os contextos de actuagdo (internos e externos) que
permitem prever se existe mercado para os produtos /
servigos de uma determinada organizagdo. No entanto,
centremo-nos, agora na ultima.

Nio existe nenhum processo de andlise de mercado
que aponte, directa e inequivocamente, para um novo
produto ou servigo.

Para conseguir uma mudanga baseada na inovagdo, o
modo de chegar a um produto ou servigo passard, ne-
cessariamente, por configurar uma hipétese de futuro, a
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partir da detecgdo de sinais do passado (mais ou menos
recente), na qual a visdo possa funcionar para, em seguida,
recuar no tempo e encontrar uma aplicagdo no presente.
A criagdo de cendrios é um modo de imaginar o futuro
com o objectivo de explorar novas oportunidades de de-
sign. Por sua vez, os cendrios geram o contexto no qual
poderemos imaginar quais serdo os estilos de vida dos
utilizadores dos novos produtos e servigos.

Outra vantagem da utilizagdo de cendrios provém do foco
exclusivo no utilizador, no seu comportamento e nas suas
experiéncias. A equipa de design é forgada a olhar para
a realidade do ponto de vista do utilizador, abdicando
da sua perspectiva pessoal. A fungdo design cria valor,
melhora funcionalidades, interfere com a diferenciacido
visual, no reforgo da marca, focalizando os seus esforgos
nos utilizadores. A equipa de marketing também contri-
bui para o propdsito de criagdo de valor, colaborando,
activamente, no processo de antecipagio / previsdo de
desejos / necessidades dos utilizadores. Por isso, também
contribui para a vantagem competitiva das organizacoes.
No entanto, os processos tradicionais de anélise de merca-
do podem identificar necessidades mas sdo inibidores da
criagdo de ideias inovadoras. Quando surgem hipéteses de
desenvolvimento de um produto ou servigo inovador(es)
costumam partir do processo de inovagdo, de uma ideia
extraordindria ou de uma visdo do futuro (Best, 2006).

Processos integrados de inovacgio e de design:
um itinerario tipo

O design é um processo ciclico e rigoroso, de conheci-
mento e de criatividade. A resolugdo de um problema de
um modo criativo passa por sucessivas aproximagaes,
néo sequenciais nem lineares. Ndo hd nada de misterioso
nos processos de design, somente néo estdo ao alcance
de amadores porque o seu éxito depende, em primeiro
lugar, do conhecimento profundo do campo disciplinar
respectivo, de muito trabalho e persisténcia (Csikszent-
mihalyi, 1996). Deverd acrescentar-se, conforme referido
anteriormente, que a organizagdo precisa de reunir e de
disponibilizar as melhores condigdes que propiciem e
alimentem a fungéo design.

Descrever um processo de design global ndo aplicado, ou
seja, fornecer um modelo tedrico, resulta demasiado drido
num handbook de processos de inovagdo e de design.
Por isso, recorre-se a um itinerdrio tipo. Ndo dispensa a
elaboragdo do diagndstico a funcdo design, a identificagio
de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades, ameacgas
e recomendagdes, nem o plano de acgéo, elementos es-
pecificos e tnicos de cada organizacdo.

A integragdo de design ao nivel estratégico permite ajudar
as organizagdes a definir metas ousadas e razodveis, de
acordo com a realidade e a sua capacidade efectiva de
se ajustarem/transformarem para cumprir a visdo, mini-
mizando eventuais impactes negativos.

As empresas produtoras de pequena dimensdo tém mais
dificuldades na implementagdo de processos de design
estratégico porque os seus recursos humanos encontram-
se quase todos afectos a produgio, ou seja, precisam de
subcontratar a maior parte das competéncias distintivas
necessdrias. No entanto, esse poderd ser o modo de
ajudar as organizagdes que assentam em méo-de-obra
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intensiva —e que incorporam pouco valor nos processos
de transformacdo—na mudanca de paradigma. Por exem-
plo, algumas poderdo concentrar-se em micro nichos de
oportunidade e serem bem sucedidas, outras decidirdo
procurar parcerias para reunir esforgos e reconfigurar as
suas vantagens competitivas... Em sintese, ndo existem
solugoes formatadas a partida, apenas e s6 possibilidades
infinitas, que terdo de passar por um rigoroso escrutinio
para decidir, de modo responsével, se devem manter ou
mudar de paradigma (e como), em fungdo dos contextos
(interno e externo), da massa critica disponivel, da cul-
tura da organizagdo e do seu compromisso social.

Riffs

Para fechar, em vez das habituais consideragdes finais,
apresentam-se algumas riffs inspiradoras de bons pro-
cessos de inovacdo e design (Maldonado e Ferrdo, 2008):
Riffs —frase melddica, constante ou repetida diversas vezes
ao longo de uma composi¢do musical. Serve de acompa-
nhamento a intervengdes de instrumentos solistas. O ter-
mo aplica-se a diversos géneros musicais, nomeadamente
ao Jazz (mas também ao Blues e ao Rock). Surgiu aplicado
ao campo disciplinar da Gestdo através de um pianista
de Jazz e filésofo da gestdo de origem chinesa, John Kao
(1950-). O seu titulo Jamming: the art and discipline of
business creativity (Kao, 1996) inclui outras alusdes ao
Jazz, nomeadamente a expressdo inicial, jamming.

e Visionar o futuro, encontrando o equilibrio mais ajus-
tado entre o tangivel e o excessivamente arriscado;

e Integrar a Inovagdo e o Design na cultura da organizagao;

¢ Envolver a gestdo de topo com a gestdo do design, o
marketing, o design e as engenharias para colaborar, en-
tusiasticamente, com todos os profissionais de cada um
destes registos disciplinares;

¢ Estimular a emergéncia de liderangas fortes, capazes
de inspirar exércitos de colaboradores competentes e
empenhados em visionar as melhores hip6teses de futuro;

e Promover o “efeito Médicis” (Johansson, 2004) (cruza-
mento de saberes);

¢ Erradicar o medo, a inveja, o voluntarismo inconse-
quente, a ambigdo desmedida (ou a falta de ambigdo) e
o excesso de modéstia;

¢ Aprender com os erros para superar os fracassos;

e Persistir perante a incerteza;

e Valorizar o saber fazer e a experiéncia, tirando o méxi-
mo partido da conjugagdo de dois universos produtivos
compatibilizdveis (artesanal e industrial);

e Trabalhar a identidade cultural da organizagéo, conti-
nuada e esforgadamente, para actuar de modo distintivo

no preenchimento de oportunidades de negécio e na
promogao de quadros de vida sustentdveis e inclusivos.
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Abstract: Through an empiric facing of design examples and/or
through the design management made up in three working contexts
—institutional, enterprising and academic- it is possible to identify, in
a primary stage, methodologies and creative and operative processes
to innovate the design and through the design; in a second stage to
built a theoretical model to improve design practices and/or design
management addressed to the excellence. So as these are real contexts,
differenced from ideal sceneries, accidental discrepancies will not be

left out between the created expectances and the reached fulfillments.

Key words: Design - Innovation - Strategic design - Organization

culture - Design management

Resumo: Através de uma abordagem empirica de exemplos de design
e/ou de gestdo de design integrados em trés contextos de trabalho
—institucional, empresarial e académico— é possivel identificar, num
primeiro nivel, metodologias e processos de abordagem criativos e
operativos para a inovagdo em design e através do design; num segundo
nivel, construir um modelo tedrico propiciador de boas préticas de
design e/ou de gestdo de design orientadas para a exceléncia. Por se
tratarem de contextos reais, bem distintos de cendrios ideais, ndo se
omitirdo eventuais desfasamentos entre as expectativas criadas e as

realizagdes alcangadas.

Palavras-chave: Design - inovagéo - design estratégico - cultura das

organizagdes - gestdo do design
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Resumen: Se proponen dos puntos de enfoque: primero, la fotografia como dispositivo que vigila, democratiza y denuncia.

Y segundo la fotografia como dispositivo que interpreta, analiza y describe. Esto para mostrar que la fotografia, en condicién

pandptica, encuentra su base conceptual y técnica como dispositivo de representacion y referencia al mundo, mostrando una

mutabilidad que se emancipa a la actual cultura digital. Asimismo se basa en sucesos que emulan al acontecer cientifico-
acientifico que generaliza y forma la sociedad industrial y postindustrial. Esferas estratégicas de andlisis como control y

poder, critica y denuncia, arte, ciencia y tecnologia.
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