CAPITULO 4
GESTAO DO DESIGN

Até aqui, consideramos o design a partir de uma perspectiva econémica; agora, ire-
mos avalid-lo sob uma perspectiva gerencial. A gestdo do design esta diretamente
relacionada ao processo de mudanca de um modelo de administracdo taylorista, hie-
rarguico, para um modelo organizacional plano e flexivel, que incentiva a iniciativa
individual, a independéncia e a tomada de riscos. Os designers sentem-se a vontade
com o novo modelo de gestao, mais informal. Esse novo modelo estd baseado em
conceitos como gestao orientada ao cliente, gestao baseada em projetos e gestao da
qualidade total, sendo que todas lidam com design.

Tal mudanca na abordagem & gestéo criou uma demanda por gestao interna do
design. Nao se trata mais de um processo de dar forma visivel a um determinado ne-
gdcio ou estratégia de marketing, mas de contribuir para a mudanca do comportamen-
to e da visao corporativa. Assim, os "defeitos” do designer — criatividade, iniciativa,
atengdo aos detalhes, preocupacgdo com o cliente — tornam-se pontos fortes que os
‘administradores podem utilizar deliberadamente para sustentar a gestao da mudanca.

Para tornar-se eficaz, o design deve ser introduzido em uma organizagao de
maneira gradativa, responsavel e deliberada:

1. Gradativa. Um excelente modo de levar toda a empresa @ compreenséo dos
beneficios do design é integra-lo na organizacdo em estagios, por meio de uma
série de projetos sucessivos: “comece com um Unico projeto e torne-o um
sucesso em pequena escala. |sso ajudaréd a vender a ideia de trabalhar com
designers em toda a empresa” (Bernsen, 1987).

2. Responsavel. Mesmo comecgando com um Unico projeto, a integracédo do de-
sign reguer o apoio dos gerentes seniores para demonstrar o carater estratégico
do design e deixar de lado a ideia de que o design ¢ dificil de gerenciar. Alguém
de dentro da empresa deve ficar encarregado de tomar decisdes de design.

No que se refere a gestdo da inovacao, os projetos no campo do design
devem ser promovidos por um “patrocinador”. Um individuo com paixao pelo
design pode fazer toda a di-
ferenca (Peters, 1989). E sé el e o e

pensar no impacto de ad-  pROFESSOR ROBERT HAYES

ministradores como Steve

Jobs, da Apple, Akio Morita, Harvard Business School

da Sony, ou Robert Blaich, ge- “Para uma empresa que atingiu a ‘classe mundial’ em todas as
rente de design da Philips. outras dimensdes, o proximo desafio € o design... O design de

qualidade e as diversas contribuigdes que pode fazer para uma
corporagao global como facilitador, diferenciador, integrador e
comunicador ndo sdo, como a maioria dos recursos estratégicos,
um evento, mas um processo.” '

3. Deliberada. O design deve
ser gerenciado em todos os
niveis, ndo somente em pro-
gramas e projetos de design.
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As informacoes sobre valores corporativos devem ser comunicadas aos desig-
ners; o grupo de design deve ser apoiado em todas as divisdes da empresa; e
a comunicacao deve ocorrer entre o grupo de design e a alta administragao da
empresa.

AS ORIGENS DA GESTAO DO DESIGN

O processo de gestao do design teve origem na Gra-Bretanha na década de 1960. Na
época, o termo referia-se ao gerenciamento de relacoes entre a agéncia de design e
seus clientes. Em 1966, Michael Farr observou o advento de uma nova funcao: o ge-
rente de design, cuja missao era garantir a execucao uniforme dos projetos e manter
boas comunicacoes entre a agéncia de design e seus clientes. Dentro do escopo que
definiu, a funcao poderia ser desempenhada pela agéncia de design ou por um geren-
te da empresa cliente, uma vez que o objetivo era manter abertas as comunicacoes.

Foi na Gra-Bretanha que surgiu a consciéncia do papel crucial que o designer
poderia ter na indlstria e na economia (Hetzel, 1993), com a unido dos esforgos do
London’s Royal College of Arts e do Departamento de Gestao de Design da London
Business School, chefiado por Peter Gorb.

Nos Estados Unidos, em 1975, Bill Hannon e o Massachusetts College of Art
fundaram o Design Management Institute (DMI) em Boston (ver Tabela 4.1).

O CONCEITO DE GESTAO DO DESIGN

A gestdo do design tem dois obje-
tivos:

EARL POWELL
1. Treinar parceiros/gerentes e de-

signers. Isso implica familiarizar
"0 DMI vé um futuro em que a gestdo do design terd uma os gerentes com o design e 0s
importancia cada vez maior, de quatro maneiras fundamentais. designers com a gestéo.
Primeiro, a medida que empresas de todos os tipos aprofundam 2. Desenvolver métodos de inte-
sua compreensdo do papel do design na inovagao, elas passardo a gracao do design no ambiente
ver a gestao do design como um poderoso recurso para inovagoes corporativo.

que as diferenciara e construira vantagens competitivas
sustentaveis; sequndo, & medida que as pessoas encontram cada
vez mais opgoes no mercado e buscam continuamente melhorar
a qualidade de suas vidas, elas devem demandar cada vez mais

Presidente, Design Management Institute Boston

Peter Gorb (1990) define a gestéo
do design como a "distribuicao efi-
caz, pelos gerentes, dos recursos

algo que apenas a gestao eficiente do design pode oferecer —
bom design; terceiro, a mudanga de atitude de gestao do design
para administré-lo deve liberar seu potencial; quarto, o papel cada
vez mais importante que o design desempenhard na construgdo
de um elo entre aspectos econdmicos e culturais fundamentais de
nagdes individuais e do mundo abrira a porta para que o design
faga uma grande contribuic@o para sociedades saudaveis e
equilibradas no mundo inteiro.”
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de design disponiveis @ empresa a
fim de ajudé-la a atingir seus objeti-
vos”. A gestdo do design, portan-
to, estd diretamente interessada
no lugar ocupado pelo design em
uma organizagdo, na identificacao
de disciplinas especificas de design
que sao relevantes para a resolucdo




I TABELA 4.1 Visao geral do Design Management Institute (Boston, Massachusetts)

Visao Melhorar as organizagdes do mundo inteiro por meio de uma gestao do
design eficaz buscando o crescimento econdmico.

Objetivos Auxiliar gerentes de design a se tornar lideres em sua profisséo
+ Patrocinar, realizar e promover pesquisas
+ Coletar, organizar e dar acesso a um conjunto de conhecimentos sobre
design
Educar e promover a interacdo de gerentes de design, gerentes de
organizacoes, legisladores e académicos
Ser um defensor pablico da importancia econdmica e cultural do design

O Instituto prevé um futuro em gue o design aperfeigoa os produtos,
as comunicagdes e os ambientes do mundo — um futuro em que o
design é administrado da melhor forma possivel, e todas as industrias,
organizagoes e administradores o valorizam como uma ferramenta
empresarial crucial.

Constituintes O Instituto atende primeiramente a altos executivos de design e outros
executivos envolvidos no desenvolvimento de produtos, comunicagées
e ambientes. Os educadores envolvidos em pesquisa e ensino nesse
campo também formam um subgrupo importante. Além disso tudo,
o DM luta para melhorar a compreensao do publico em geral sobre a
natureza, o processo e o significado do design.

Histdrico O DM foi fundado em 1975 no Massachusetts College of Art em Boston
por Bill Hannon. Em 1986, depois de construir sua associacao e tornar-se
reconhecido como lider na profissdo por meio de conferéncias, o DMI
tornou-se uma entidade independente sem fins lucrativos. Durante
0s anos seguintes, aumentou seu nimero de membros em 400% e
estendeu suas redes para trés continentes. Em cooperagao com a
Harvard Business School, o DMI langou o TRIAD, primeiro projeto de
pesquisa internacional do Instituto na érea de gestao do design.

Em 1989, langou o periddico trimestral Design Management Journal,
principal publicacdo na drea. Em 1990, recebeu a prestigiada honra
de um prémio especial da Industrial Designers Society of America. A
relagdo do DMI com a Harvard University School fortaleceu-se ainda
mais na década de 1990. O estudo de caso Braun do Instituto tornou-se
leitura exigida para alunos do primeiro ano em 1991, e em 1995 a
Harvard Business School Publishing passou a ser a Unica distribuidora
dos estudos de caso do DMI.

Estrutura As atividades do Instituto sao realizadas por meio de uma série de
programas:

Conferéncias

As conferéncias, simpoésios e semindrios profissionais do Instituto sobre
estratégia, marca e ferramentas de gestao do design formam um recurso
educacional e de relacdes de valor inestimavel. Grandes executivos de
design, legisladores, académicos e administradores de alto nivel nas
organizacbes saem de nossas conferéncias capacitados e com ideias
sobre como promover melhor o poder do design.

Publicagoes

(continua)
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) TABELA 4.1 Visao geral do Design Management Institute (Boston, Massachusetts)

(continuagao)

A Design Management Institute Press & o ramo de publicagdes do DMI.
A editora construiu uma coleg¢do de materiais sobre gestao do design sem
comparacao no mundo. Entre as publicagdes, encontram-se:

« Design Management Journal

= Estudos de caso

« DMI News (boletim bimestral)

» Revisao académica (o melhor das pesquisas)
« Anais de conferéncias

» Pesquisa

O centro de pesquisa organiza e realiza programas sobre questoes de
interesse de designers e altos administradores. Destaca-se o International
Forum on Design Management Research & Education. Esse evento

é realizado a cada dois anos em um local diferente e & promovido por
instituicoes de prestigio. Entre elas, citamos: Northeastern University,
Boston, 2002; German Design Council, 2000; Pratt Institute, Nova York,
1998; ESADE, Barcelona, 1996; e Paris ESCP EAP, 1994. Esse férum
académico publica os anais das conferéncias e revisoes de producao
académica.

O programa de relagoes estrangeiras funciona através de vérias redes,
as guais representam um dos maiores recursos do Instituto nos Estados
Unidos, Europa Central e Oriental e Asia, bem como por meio de
parcerias, como o programa MBA a disténcia em gestao do design na
Westminster University, Inglaterra.

DR. JURGEN HAUSLER

de importantes questoes de gestao
e no treinamento de gerentes se-
niores no uso eficiente do design.

Interbrand Kain, 1998 Essa definicdo sustenta a
“Em esséncia, a gestdo do design desafia a percepgéo perspectiva de que o design € ao
equivocada mais popular sobre o termo — a de que o mesmo seria mesmo tempo um fim (o design
contraditorio, na medida em que une gestao e design.” ¢é colocado a servico de objetivos

corporativos) e um meio (o design
contribui para a solucao de proble-

mas de gestao). A gestdo do design é uma "gestao de ativos” que agrega valor,
bem como uma “gestdo de atitudes” que apoia a revisao dos modelos mentais

da empresa.

Alan Topalian (1986) faz uma distincdo entre gestao de design de curto prazo,
gue envolve o gerenciamento de um projeto de design, e de longo prazo, ou gestao
de “design global”. Patrick Hetzel (1993) amplia o escopo da gestao do design quan-
do a define como:

® Gestdo do design — ou seja, gestdo do processo criativo dentro da corporacéo
@ Gestao de uma empresa de acordo com principios de design
® Gestao de uma empresa de design
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A gestdo do design envolve mais ..
do que a realizagdo de tarefas ad- DONALD E. PETERSEN
ministrativas rotineiras; a gestao

de recursos humanos e financeiros Ex-CED da Ford

e outros procedimentos adminis- "A questao-chave na gestdo do processo de design é criar o
trativos sd@o parte das responsabi- relacionamento correto entre o design e todas as outras dreas da
lidades de um gerente de design, corporagao.”

mas elas ndo se resumem nisso.

A caracteristica diferenciadora da

gestao do design é seu papel na identificagcdo e comunicacdo de maneiras pelas quais
o design pode contribuir para o valor estratégico de uma empresa.

A gestdo do design & a implementacao do design como um programa formal
de atividades dentro de uma corporacao por meio da comunicacao da relevancia do
design para as metas corporativas de longo prazo e da coordenacao dos recursos de
design em todos os niveis da atividade corporativa para atingir os seus objetivos. O
papel da gestao do design também & promover a compreenséo da importéncia do
design para a realizagdo das metas de longo prazo da empresa e coordenar recursos
de design em todos os niveis. Isso implica:

® Contribuir para metas corporativas estratégicas, desenvolvendo e auditando
uma politica de design, articulando essa politica com a identidade e a estratégia
corporativa e usando o design para identificar necessidades

® Gerenciar recursos de design

@ Construir uma rede de informagoes e ideias (uma rede de design e recursos de
informacoes interdisciplinares) (Blaich & Blaich, 1993)

A gestao do design é uma atividade especifica da érea do design. A Unica pessoa que
pode tornar claras as instrugdes para a equipe & o gerente sénior ou diretor de design
em suas interpretagoes cotidianas de uma politica de design.

A gestao do design envolve o desdobramento do design dentro da empresa
para auxilia-la a desenvolver sua estrategia. I1sso envolve:

@ Gerenciar a integracdo do design na estrutura corporativa no nivel operacional
(o projeto), no nivel organizacional (o departamento) e no nivel estratégico (a
missao)

® Administrar o sistema de de- ..

sign na empresa. As criagoes

: " GARY VAN DEURSEN
dos designers sao artefatos:
documentos, ambientes, pro- Diretor corporativo de design industrial, The Stanley Works
dutos e servicos que tém suas “Na gestéo do design, é fundamental que o gerente seja
proprias qualidades estéticas. altamente capacitado em design. £ aqui que ele pode contribuir
As empresas tém um sistema significativamente criticando, desafiando e selecionando as
formal de design que deve ser melhores soluges.”

gerenciado
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Essa definicdo abrange o carater

TOM PETERS dual do design:
Dutono, 1989 O design é uma parte dos pro-

“0 design esta relacionado com objetos diferentes e belos
apenas em um segundo plano. Em primeiro lugar, o design tem
a ver com toda uma abordagem de realizacao de negécios, de
atendimento aos clientes e de agregagao de valor.”

96

cessos € dos paradigmas admi-
nistrativos da empresa. Esta é a
dimensao intangivel do design
O design é parte do sistema de
formas sociais e de paradigmas
de design. Esta é a dimenséao
tangivel do design

As empresas variam muito quando estamos avaliando quanto de seus recursos
sao utilizados para atividades de design e para o desenvolvimento do design como
competéncia central. O design € um ativo valioso que merece ser gerenciado com
pelo menos tanto cuidado quanto outras atividades empresariais (Oakley, 1990).

Cursos de graduagao em gestdo do design estao sendo desenvolvidos em
todas as partes do mundo, bem como programas de MBA e mestrado com énfase
em design. Por exemplo, no Pratt Institute de Nova York, os topicos abordados
incluem:

Servicos de marketing profissional, propaganda e estratégia
Negociacao e simulacdo de comportamento de lideranca
Negdcios e lei da propriedade intelectual

Gestéo das habilidades de comunicacao

Gestao de operagoes de design

Desenvolvimento e gerenciamento de novos produtos

Andlise e relatério financeiro

Financiamento de empresas e novos empreendimentos

Estratégia empresarial e tornada de decisdo administrativa
Planejamento empresarial e estudos de caso em gestao de design

Qual é o caminho para se tornar um gerente de design?

Anne Haerle, ex-aluna do programa a distancia de MBA em gestéo do design da
University of Westminster, em sua dissertagdo, buscou descrever a carreira de um
designer. Ela concluiu sua pesquisa preliminar com a criagdo de um modelo de ciclo
de vida de carreira em gestao do design com cinco fases — sendo que cada uma exige
diferentes habilidades e requisitos educacionais (ver Tabela 4.2)

Na Franca, um estudo desenvolvido por Vervaeke (1999) mostra que os desig-
ners trabalham em agéncias ou no departamento de design de organiza¢des. Um
designer que faz parte do corpo funcional de uma empresa assume um papel mais
estratégico no desenvolvimento de novos produtos. Além disso, a atividade de proje-
to e desenho toma entre 41 e 100% do tempo de um designer.
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b TABELA 4.2 A carreira de designer

TiTULO RESPONSABILIDADES
Designers Designer associado Desenvolver solugoes criativas para
Designer assistente problemas de design
Designer
Gerente de Designer sénior Coordenar recursos para oferecer um
projetos de Gerente de projeto design dentro de um cronograma & um
design Diretor de design associado  orgamento predeterminados
Gerente da Diretor de criagao Gerenciar a equipe de design, transferir
equipe de Lider de estudio a estratégia de design para orientagdes
design criativas e montar equipes de design para
atender as necessidades do projeto
Gerente de Diretor Tomar decisdes operacionais e de
~design da Chefe administragao geral que impulsionem o
organizagao desenvolvimento de uma organizagao ou
grupo de design
Gerente Diretor executive de design Desenvolver o objetivo empresarial
de design Diretor executivo que auxilie  estratégico da organizacao juntamente
estratégico a atingir as metas com estratégias de design

A CONVERGENCIA DE DESIGN E GESTAO

Algumas empresas foram bem-sucedidas em unir os mundos do design e da gestao.
Esse processo apoia a convergéncia entre essas duas disciplinas.

Uma abordagem comparativa entre design e gestao

Diferencas nas abordagens cognitivas de designers e administradores séao frequen-
temente citadas como a razao pela qual as empresas acham dificil integrar o design.
Entretanto, essas abordagens sdo mesmo tao diferentes? A mera justaposicdo das
palavras “design” e “gestao” pode ser dificil, especialmente para designers que ndo
veem além das dimensodes racionais e financeiras da gestao. No entanto, uma anélise
das caracteristicas e conceitos fundamentais dessas duas disciplinas revela mais se-
melhancas do que diferencas (Borja de Mozota, 1998).

A Tabela 4.3 compara conceitos-chave de design e gestéo. Claramente, a maio-
ria dos conceitos € comum a ambas as disciplinas. Até mesmo as dimensoes cultu-
rais e estéticas do design encontram equivalentes em gestao nas areas de preferén-
‘cias do consumidor, cultura organizacional e identidade corporativa.

Diferencas cognitivas entre design e gestado estao, desse modo, enraizadas nas
mutuas suspeitas que gerentes e equipes de criacao tém uns dos outros. Como o
design envolve a busca por originalidade, novidade, criatividade e inovacéo, ha o risco
de ver-se em conflito com estilos cléssicos de julgamento e atitudes conservadoras
que resistem a mudanga organizacional.
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b TABELA 4.3 Abordagem comparativa entre conceitos de design e gestao

O design é uma atividade de solugao de Processo. Solugao de problema.

problema.

O design é uma atividede criativa.  Gerenciamento de ideias. Inovagdo,
O design é umaatividade sistémica.  Sistemas empresariai. Informagao.

O design € uma atividade de coordenacao. Comunicagao. Estrutura.
O design & uma atividade cultural e artistica. ~ Preferéncias do consumidor. Cultura
organizacional. Identidade.

Como regra, o modelo racional de gestao baseia-se mais no controle e no pla-
nejamento do que na criatividade. O modelo taylorista, que, de acordo com alguns
executivos, carece de “gestalt”, torna dificil acomodar uma atividade sistémica de
design, mas pode reconhecer o design como uma atividade de solugao de problemas
voltada para a promocao do crescimento da empresa e para a construcdo de vanta-
gem competitiva por meio da diferenciagao.

Modelos de gestao mais recentes, porém, reconhecem a importancia da intui-
cao para a formulacéo de estratégia e oferecem uma estrutura para um gerente mais
“artistico” (Mintzberg, 1994). Esse modelo informal presta-se bem ao processo de
design por favorecer uma estrutura leve e simples, o estimulo & agao e a experimen-
tacédo e o foco em valores essenciais. O modelo de tomada de decisdo do gerente tor-
na-se, entao, mais intuitivo, colocando énfase na observagao e na dimensao humana,
0 que se torna mais atraente para o designer. Da perspectiva do modelo informal de
gestao, tanto o design quanto a gestao representam sistemas de tomada de decisao
experienciais com estruturas cognitivas potencialmente convergentes.

Como compartilham conceitos comuns, os dominios do design e da gestédo po-
dem prontamente adquirir uma interface. Entretanto, a experiéncia pratica demonstra
a complexidade de integrar o design na estrutura corporativa. Para certas empresas,
a superacao dessa dificuldade pode ser transformada em uma vantagem competitiva
interna. A habilidade de integrar o design torna-se um know-how dificil de ser imitado
pelos concorrentes, além de ser uma competéncia central.

Se o design e a gestao realmente pertencem a duas esferas cognitivas dife-
rentes, a gestao do design deve ser vista como um processo de aprendizagem or-
ganizacional. Designers e gerentes atuam como qualquer outra pessoa: baseiam-se
nos processos de tomada de decisdo dos quais dependeram no passado e aderem a
estruturas de referéncia conhecidas. Gerentes e designers tém seus préprios modos
de ver e interpretar a realidade.

A abordagem cognitiva da gestao do design explica a dificuldade de se introduzir o
design na estrutura organizacional. Para a gestao, o design é informacéo desconhecida.
Além disso, os gerentes nao percebem imediatamente a necessidade de mudanca; eles
tendem a seguir o que conhecem. E também nem sempre reagem de maneira racional.
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O modelo de convergéncia de design e gestao

Os respectivos paradigmas e esquemas conceituais de design e gestdo podem servir
como ponto de partida para a construcdo de um modelo convergente do desenvolvi-
mento de gestao do design com base em duas perspectivas: reativa (administrativa)
e pro-ativa (estratégica) (Borja de Mozota, 1992).

A abordagem administrativa envolve a promocéo do design pela acomoda-
cao de conceitos administrativos e de gestdo. Todos os paradigmas de gestao
sao examinados a fim de serem selecionadas as ideias e métodos que tornarao
o design corporativo mais eficiente. Isso pode ser alcancado com a articulacao
do conceito de design com os conceitos-chave de produto, marca, identidade e
gestao de inovacao.

Essa perspectiva requer aplicagbes das diferentes teorias de gestao — cien-
tifica, comportamental, situacional, de decisao e sistematica — e uma busca por
sua relevancia conceitual e pratica para o enriquecimento dos métodos de gestao
do design.

@ Cientifica: gestao do design vista como processo puramente logico

e Comportamental: gestdo do design como modo de estimular as pessoas a fazer
coisas, centrada em relacionamentos, comportamento interpessoal em grupo
€ cooperacao

@ De decisao: gestdo do design como atividade de tomada de decisao

® Sistémica: gestao do design como sistemas de organizagdo com interagao aber-
ta com o ambiente e subsistemas interativos complexos

@ Situacional: a gestao do design depende das circunstancias

@ Operacional: gestédo do design inclui atividades administrativas basicas, como
planejamento, organizagdo, comando, controle e departamentalizagado

) TABELA 4.4 Modelo de convergéncia para design e gestao

[ r::)3Lb0rdf-lgen'1

Promover o design com Contribuicao de “qualitécnicos”
' ~ administrativa da meétodos administrativos aos designers e gerentes de
estao do ign . ign
et Gedosig « design e desempenho gesio
organizacional Dados sobre o impacto do
' = design/marca, identidade, design sobre “defeitos zero”
[ estratégia " :
‘ « administragio geral e Teste de qualidade percebida
metodos de gestao do design
Lf\bordagem Melhorar a gestao com o Contribuigao de designers aos
¢ estratégica da conhecimento de design “gualitécnicos”
esta esign L ; .
t i 10 do desig Teorias da forma: principios de Repensar processos

design

Criatividade e gestao de ideias

Visdo compartilhada,
aperfeicoamento continuo
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A abordagem estratégica envolve a compreensao do design como um novo para-
digma a fim de chegar a ideias e métodos que possam ser usados para aumentar
a eficiéncia da gestdao como um todo e da gestao do design em particular. Isso re-
quer a compreensao dos modos como o design percebe a realidade e um exame de
seus métodos e elementos, tais como forma, cor, estética e sociologia de objetos,
para ampliar os conceitos de gestado. Uma visao diferente de realidade organizacional
emerge da “ciéncia do design”: um sistema de gestao baseado em signo e forma
que € essencialmente relacional e interpretativo e que pode contribuir para promover
a estratégia empresarial e a visdo da empresa.

O design oferece ferramentas especificas, tais como procedimentos de audito-
ria para formulagado estratégica, benchmarking competitivo, gestao de ideias, mode-
los e prototipos para inovagao, bem como ferramentas de comunicacéo para “alarga-
mento de fronteiras”.

APLICACAO DO MODELO: DESIGN E GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE TOTAL

Embora design seja sinénimo de qualidade, qualidade néo significa 0 mesmo que ge-
renciamento da qualidade total para os designers. Os designers, em sua maioria, nao
conhecem a metodologia e as técnicas de gerenciamento da qualidade total.

No entanto, muitas empresas estao adotando a abordagem da gualidade total. A
gestao do design pode contribuir com suas competéncias de design para a busca por
qualidade enquanto amplia sua abordagem ao aplicar métodos derivados do processo
de certificacao de qualidade.

Qualidade total a servico do design

Historicamente, o gerenciamento da qualidade total passou por inimeros estagios: da
légica da inspegéo de qualidade a posteriori, atendendo a especificacdes e reduzindo de-
feitos, ao estégio final da qualidade total orientada ao cliente. Hoje, o gerenciamento da
qualidade € um principio ativo, e sua meta € tornar os individuos cientes de sua responsa-
bilidade em atingir um objetivo comum: desenvolver um produto ou servigo que o cliente
percebera como superior. A qualidade total implica todos os sucessivos avangos cientifi-
cos no campo da gestao da qualidade para beneficio da empresa e de seu desempenho.

O conceito de qualidade total ¢ uma boa ilustracdo do modelo de convergéncia
de gestao do design descrito anteriormente:

® A gestdo do design é promovida por paradigmas de gestao — design e ges-
tao do design podem ser mensurados e melhorados por métodos da quali-
dade total

@ Os paradigmas do design s&o colocados a servigo da gestao - processos de design
otimizam a qualidade total e sdo desenvolvidos métodos para medir a qualidade
percebida, que é entao incorporada a métodos de gerenciamento da qualidade total
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Podemos analisar as contribuicoes de técnicas da gestao da qualidade & gestao
do design de uma perspectiva cientifica, administrativa e de recursos humanos.
O design j& emprega algumas das abordagens cientificas relacionadas a gestao da
gualidade, tais como ergonomia, marketing e analise de valor. Técnicas de gestao
da qualidade poderiam ser usadas para desenvolver ferramentas de gestdo do de-
sign, bem como para medir a eficacia do design — como coleta de dados sobre a
satisfacdo do cliente, por exemplo. A importancia do design na cadeia de valor pode
ser avaliada por meio de critérios de mensuragao da qualidade, como o impacto que
pode ter em objetivos de qualidade como defeito zero, estoque zero e atraso zero,
na reducdo de defeitos de producao e, finalmente, na escolha de parceiros e na
selecédo de fornecedores.

Novos métodos pro-ativos de gestéo, que focalizam a prevencéo, a informacgéo
compartilhada, equipes interdisciplinares e gestdo em rede, séo inteiramente coe-
rentes com o modo como os designers trabalham. O design pode, portanto, acelerar
mudancas identificadas por meio da gestao da qualidade. Além disso, a qualidade
total exige que a organizagdo se concentre em clientes e funcionéarios (que também
sao clientes). Ja o design introduz uma visdo de qualidade que nao é quantificavel: a
qualidade percebida do produto ou servico. Estamos passando da nogao de qualidade
mensuravel para a nocao de qualidade percebida. Os designers contribuem para criar
a qualidade percebida.

Técnicas de melhoria da qualidade nao tém sentido sem a participacao dos fun-
cionérios. Estudos de motivagao, psicossociologia, dindmica de grupo e sociologia
organizacional nao fazem parte do treinamento de um designer; no entanto, o conhe-
cimento produzido por essas disciplinas esta rapidamente se tornando essencial para
o gerente de design que deseja produzir resultados.

Por fim, a gualidade tornou-se um fator-chave na competitividade, e isso
se aplica tanto ao produto final quanto ao processo. A andlise causal — busca das
causas de um problema até que sua raiz seja encontrada — ¢ uma ferramenta
natural no processo criativo e um método de aprimoramento de processo. Pode
ser usada para aperfeicoar a maneira como os processos de design sédo estrutu-
rados, especialmente quando se enfrenta o problema recorrente de integracéo
do design.

Design como ferramenta para “qualitécnicos”

A gualidade total é frequentemente descrita como um novo modo radical de pensar,
- uma revolucdo cultural. Ela representa uma mudanga nos paradigmas de gestéo que
aproximam a gestao da qualidade da estrutura conceitual do design. Empresas inte-
ressadas na qualidade devemn concentrar-se em uma série de processos de tomada
de decisdo em que o design j& adquiriu conhecimento.

A obtencao da qualidade requer um exame continuo de procedimentos, er-
ros e defeitos. Por sua prépria natureza, o processo de design tende a desafiar
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a rotina. Os designers gostam de perguntar por que as coisas sao feitas de de-
terminada maneira. Essa aptidao pode ser empregada de forma pré-ativa como
ferramenta para mudanca em uma organizagao. A qualidade depende da disposi-
¢ao para melhorar continuamente os produtos e a propria empresa. O design ja é
utilizado como um meio para a otimizacao de produtos, mas os designers também
podem tornar-se parceiros ativos na otimizagao de funcées estratégicas, como co-
municacoes internas e gestao de recursos humanos (motivacédo e treinamento de
pessoal). O design € uma funcao horizontal que pode ajudar a criar consenso em
torno da qualidade e inspirar uma nova visao. Esse processo culmina na incorpora-
cdo dos gerentes de qualidade no departamento de design.

SOHRAB VOSSOUGHI
Presidente, ZIBA Design, 1998

"A gestao do design é um processo de integragao que
proporciona & empresa uma (nica voz e transmite uma
mensagem clara as pessoas dentro e fora da organizagdo. A
gestao do design requer um equilibrio delicado entre arte e
negécio. Para ser bem-sucedido, um gerente de design deve
manter o controle, sem limitar a criatividade. Um gerente de
design deve reconciliar a mudanga com a consisténcia.

“Quanto maior a penetragdo do design, mais forte a
empresa. Em grandes empresas, como a Federal Express, a Nike
e a Microsoft, a maior contribuicao do design nao é visual. As
contribuigBes mais importantes do design sao:

1. Foco no aspecto humano dos negécios;

2. Criagdo da paixao pelo poder e magia de sequir detalhes
corretamente;

3. Comunicagdo de uma visao positiva do futuro.

“Para ser bemi-sucedido, o design deve estar por toda parte.
Designers bem-sucedidos devem contribuir para cada aspecto da
atividade corporativa por meio de criatividade, inovagao e paixao.

“A mais nova fronteira é o design de processo. Os
designers devem ver além das atividades convencionais, como
design de embalagem, design gréfico e design de produtos. Os
designers t8m um importante papel a desempenhar na definicao
de como as empresas usam informacdes. Como as informagdes
de produgdo sdo documentadas e comunicadas? Como 0s
funcionarios sao treinados? Como a experiéncia do cliente pode
ser simplificada e refinada?”
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Exemplo: na empresa de auto-
moveis Renault, os gerentes de
gualidade estao envolvidos com o
design, e a diregdo de design tem
certificado de qualidade desde
1998.

O relatério Renault Design Excel-
lence define o design em termos
de qualidade: "Nossa missdo é
contribuir para o aperfeicoamento
continuo da gualidade do produto,
seja em seus componentes cultu-
rais, técnicos e industriais, seja na
percepcao do cliente, promovendo
conceitos inovadores sempre que
possivel e direcionando estilos”.
Essa missao esta associada com
a reengenharia de processo e ob-
jetiva a certificacdo de qualidade.
Também esta relacionada com uma
abordagem de qualidade total e de
melhoria continua, o que exige o
alto envolvimento dos gerentes do
departamento de design.

A guestdo da qualidade le-
va-nos de volta ao problema da
transicao de uma economia indus-
trial para uma economia pos-indus-
trial e da dicotomia entre os aspec-
tos funcionais e criativos da gestao.




A ideia de qualidade relaciona-se com a luta contra qualidades negativas: falhas de
especificacdo, defeitos e deficiéncias constituem os pontos fracos mensuraveis em
produtos ou servigos, 0 que as empresas tentam minimizar usando ferramentas ra-
cionais. Entretanto, ha outro dominio: o das qualidades positivas gue tornam possivel
superar concorrentes e exceder as expectativas de clientes potenciais. Algumas gua-
lidades positivas podem ser adquiridas como resultado de aperfeicoamento continuo;
outras podem ser conquistadas com a inovagao criativa e a intuigao (Bucci, 1998).

CONCLUSAO

® A gestdo do design é a implementacao planejada do design em uma empresa
para ajuda-la a alcancar seus objetivos. A pessoa encarregada do design € o
gerente de design

® Design e gestao sao mutuamente benéficos: modelo de convergéncia
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DE NACIONAL A MULTINACIONAL: O DESIGN E
SUA GESTAO DOS PRODUTOS PROSDOCIMO
AOS ELECTROLUX

Virginia Borges Kistmann

Sandra de Brito da Silva

familia Prosdécimo se destaca no cenario brasileiro pela producéo de refrige-

radores e freezers e pela consciéncia adquirida, ao longo do tempo, quanto ao
papel do design como agregador de valor.

Guiado pela paixao pelo ciclismo e pela pesca, Joanin Prosddcimo foi um dos
responsaveis pela fundagdo, em 1949, da empresa Refripar, produtora dos refrigera-
dores Prosddcimo, marca referéncia no mercado brasileiro por muitos anos.

Embora com tecnologia prépria, inicialmente a producao, comercializada apenas
na cidade de Curitiba, Parana, se apoiava na copia de produtos estrangeiros. A empre-
sa nao contava com profissionais especializados para desenvolver seus produtos nem
seguia um método de trabalho ou um processo de producdo pré-elaborado e testado. A
decisao pela producao ou nao de um artefato sempre era da algada do diretor e obede-
cia ao seu gosto e & sua vontade. Esse fato fazia com que os produtos ndo se destacas-
sem da concorréncia, apesar do potencial que a diretoria j& sentia no mercado futuro.

Mas, em 1958, a Refripar adota novas formas gerenciais e contrata um en-
genheiro mecénico e técnicos especializados, aumentando o nimero de produtos
oferecidos ao mercado. A inovagao ja € um dos marcos iniciais da empresa: um ano
depois, Pedro Prosdécimo, seu diretor comercial, reclama com o primo Joanin que
nao tem onde guardar os peixes por ele pescados. Impulsionado pelo carater empre-
endedor da familia, Joanin, junto com os técnicos da empresa, deita um refrigerador,
faz algumas adaptacoes e cria o primeiro freezer horizontal do Brasil.

Com o sucesso do lancamento do freezer horizontal em 1964, a Refripar conta
com a producdo de mais de 300 unidades por dia e emprega 600 funcionarios, inau-
gurando uma nova fabrica. A seguir, em 1977, consciente do crescimento da oferta
de apartamentos no mercado imobilidrio, langa o primeiro freezer vertical do Brasil,
porém ainda sem o design de modo formalizado.

Os langamentos fizeram com que a empresa aumentasse a sua participacdo
no mercado e, com isso, em 1982, é adquirida a fébrica Industrias Pereira Lopes,
localizada em Sao Carlos, Sao Paulo, igualmente produtora de refrigeradores e de
condicionadores de ar, produzidos sob a marca Climax. Essa incorporagdo propicia
uma alavancagem, principalmente por meio da soma de conhecimentos técnicos e do
modelo de administracdo da empresa comprada.

104 PARTE 1 FUNDAMENTOS DE GESTAO DO DESIGN



Mas inovacao, empreendedoris-
mo, conhecimentos técnicos e modelos
administrativos ndo eram suficientes
ante a concorréncia. Consciente da ne-
cessidade de melhorias, conjuntamente
com outras acbes administrativas, a Re-
fripar contrata uma consultoria em mar-
keting, que conclui que era necessario
‘estruturar a fungéo de design dentro da
empresa.

A sinergia com a Climax, gue ja
contava com um designer, foi decisiva
‘para que o papel de mera acéo estética
‘pouco a pouco se modificasse, com a
lideranca nova que se consolida com a
_contratacdo de Julio Eugénio Bertola. Os
‘bons resultados, logo obtidos, fizeram
£Oom que, em pouco tempo, a empresa
‘contasse com uma equipe de profis-
sionais de design, inicialmente concen-
trados na area de desenvolvimento de
produtos, mas que logo foram sendo in-
corporados por outras areas da empresa,
saindo do plano funcional e se voltando
para acOes estratégicas.

Nesse processo, além da vincula-
¢ao apenas com o desenvolvimento de
novos produtos, o design foi logo incor-
porado pela area de comunicacdo com
a producado de materiais graficos, pela
funcao coordenadora do lider. A seguir,
‘0 design também passou a atuar junto
a area de marketing, definindo estratégias de comunicagao vinculadas aos conceitos
desenvolvidos, e junto aos engenheiros, passando-os de opositores a parceiros, pela
‘acao transformadora que podia assumir com sua gestao integrada.

Dessa forma, aos poucos a funcao de design comecou a permear todo o tecido
“da empresa, levando a um posicionamento no mercado mais sélido. Com isso, o
“design passou a fazer parte do nucleo de pesquisas, atuando do ponto de vista estra-
“tégico, buscando novas possibilidades de inovacao.

Foram também determinantes as parcerias que se estabeleceram com outras
npresas, como a Sanyo e a Electrolux, na producao de fornos de micro-ondas e
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aspiradores de po. Es-
sas parcerias nao apenas
trouxeram um melhor de-
sempenho técnico, como
também abriram os olhos
para os produtos no mer-
cado externo, valorizando
por essa via e pelo design
a empresa como um todo.

Com a abertura do
mercado brasileiro as im-
portagdes no processo de
globalizacéo da economia,
o design fez com que o va-
lor da marca Prosdécimo
crescesse ante a possibili-
dade de compra da empre-
sa por multinacionais do ramo. De 60 mil refrigeradores por més em 1994, a empresa
havia, em 1997, produzido 138 mil unidades.

Com a compra pela Electrolux, o grupo de design poderia ser dissolvido. Mas
iss0 nao aconteceu. Demonstrando competéncia especialmente nos fatores relacio-
nados ao mercado latino-americano, a Electrolux constituiu um novo centro mundial
de design. Esse centro atualmente é responsavel pelo design de todos os produtos
da linha comercializados na América Latina. O grupo de design participa ativamente
das agoes estratégicas da empresa como um todo, e o gestor que nele atua desde
1987 ¢ o responsével pelo grupo que desenvolveu o design global Electrolux recente-
mente langado no mercado.

Uma das primeiras acoes da Electrolux no Brasil foi trabalhar o langamento de
uma lavadora de roupas com abertura frontal, um modelo pouco utilizado entre os
consumidores brasileiros, mas extremamente comum na Europa. A maquina, impor-
tada, tinha design tipicamente europeu, sobrio e discreto. Porém, ao ser colocada no
mercado, para teste, ndo recebeu respostas positivas. As restricoes recairam sobre o
conceito de abertura frontal e sobre o design discreto. Assim, a Electrolux AB solici-
tou a drea de design no Brasil que desenvolvesse uma lavadora com abertura frontal
e design totalmente brasileiro, com o objetivo de testar o mercado mais uma vez.
Este fato atestou o conhecimento que a equipe de design da Electrolux Brasil tem do
mercado consumidor brasileiro, gerou credibilidade e ajudou a definir a atividade de
design no pais em um nivel de Industrial Design Center — IDC, ndo s6 para o Brasil,
mas para toda a América Latina.

Em 2003, acoes funcionais fizeram com que a incorporacao de novas tecnolo-
gias fosse incluida nos produtos, como reducao de consumo energético e incluséo de
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novos acabamentos superficiais, na linha
Super. Mas também cresceu a aproxima-
¢ao com o consumidor, sendo este um
dos pontos centrais do grupo. Pesquisas
de tendéncias associadas a um centro
‘de usabilidade in house fazem o trabalho
de assessoramento aos novos desen-
volvimentos. Por exemplo, a inclusao de
‘porta-latas, gavetas para frutas, alarme e
‘outros acessodrios nos produtos e novos
‘sistemas de circulacdo de ar. Além disso,
‘esteticamente, a linha Inox SS74x buscou
tender a um novo publico. Isso foi pos-
sivel pela atuacédo da forca coordenadora
gue administrou os projetos com uma
visdo interdisciplinar, a partir do trabalho
em células, estimulando a mobilidade dos
profissionais e valorizando o trabalho em
equipe. Tal atuacdo se alinha ao programa
Expatriarte da Electrolux AB, mundial, que
‘estimula o intercdmbio de profissionais,
;-fortalecendo o design da empresa.

A forga diferenciadora atuou de modo predominante no periodo com a incluséo
‘de novas linhas em que os fatores ambientais se destacaram, permitindo um novo
‘design interno, como demonstra o caso do refrigerador frost free DF36. Por outro
lado, mudancas mercadol6gicas, como as que ocorreram na configuracao dos espa-
'i-t';_os domésticos, ou demandas do publico institucional foram também temas que o
design na Electrolux tomou como base para o langamento de novos produtos. Nesse
‘sentido, o projeto Low Capacity buscou reduzir as dimensoes dos produtos, como a
dos frigobares de 80 e 120 litros. Essas agoes se apoiam em estudos que sao realiza-
“dos com a participacao ativa do departamento de design.
Além disso, parcerias com universidades vém modificando os cendrios interno
‘e externo. Junto com a Pontificia Universidade Catélica do Parana, foi criada a primei-
‘ra p6s-graduacao em Design Emocional, indicada pela revista Business Week como
‘uma das 30 melhores do mundo.

O Centro de Design para a América Latina, do grupo Electrolux, é responsavel
elo desenvolvimento de produtos que vao de refrigeradores a liquidificadores, pas-
ando por todos os espagos da casa, e conta hoje com uma equipe trés vezes maior
“do que na época da aquisicao pela Electrolux.

A resposta ao trabalho desenvolvido ultrapassa o sucesso de mercado. In-
ternamente, o reconhecimento a importancia do design € inegavel, favorecendo a
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sinergia nos projetos. Por outro lado, prémios nacionais e internacionais fazem parte
da historia da empresa. No Brasil, destacam-se os prémios Saldo Design Brasil,
House & Gift Design, IDEA Brasil, Museu da Casa Brasileira, Expressao Sul e CNI
de Design — Parand. No exterior, os prémios Good Design, de Chicago, e IF, da Ale-
manha. Eles confirmam a atuagao da gestao do design que ao longo de 22 anos se
desenvolve na empresa.
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