CAPITULO 9

GESTAO OPERACIONAL DO DESIGN

Os trés ultimos capitulos referiram-se a diferentes situacoes de gestao que confron-
tam gerentes de design e gestores de empresas e ofereceram ferramentas para colo-
car em pratica a gestao do design. Observaremos agora a pratica da gestao do design
sob o ponto de vista de trés niveis de tomada de deciséo:

e O nivel operacional do projeto, ou o primeiro passo para a integracao do design
@ O nivel funcional, ou a criagdo de uma funcao de design na empresa

@ O nivel estratégico, ou o papel do design para unificar e transformar a visao da

empresa

Na prética, a gestao do design controla trés areas:

® A administracado do valor agregado do design
@ A administracdo dos relacionamentos

® A administracdo dos processos

Seu objetivo € construir, em longo prazo, credibilidade e confianga com relagédo a

pratica do design.

CRIACAO DE UMA
DEMANDA PARA O
DESIGN

Em primeiro lugar, € importante
estar atento as decisoes tomadas
dentro da organizacdo que perten-
cem ao dominio do design, mas
que estdo sob a responsabilidade
de pessoas que ndo sdo designers.

Uma vez que o contexto do
negocio tenha sido investigado,
inicia-se uma demanda por design.

ODESIGNEA CRIACAO
DE UM NEGOCIO

Em um contexto de empreende-
dorismo, como a criacao de uma
empresa ou a fusdo de varias em-
presas em uma so, & importante
vincular o design ao langamento do

PETER PHILLIPS, 2002

Consultor de estratégia
“0 valor que vocé oferece”

“Recomendo que os grupos de design reflitam e determinem s&:
valor em termos de negdcios. Os designers precisam comunicar
seu valor de uma forma que seja, ao mesmo tempo, atraents 2
compreensivel.

“A prética da gestdo inclui planejamento, organizagas,
coordenagao e controle de recursos de modo a assegurar &
missao da forma mais lucrativa possivel. Deve-se perguntar
como nos encaixamos nessa descricdo? Ha trés diregtes:

= Reconhecer o papel do design nos negdcios. Solucionas
problemas de negdcio com conceitos visuais, interprstas
status quo, responder pragmaticamente.

- Estabelecer e manter relagoes mituas valiosas. Ser
pro-ativo, sensivel as necessidades, inteligente para.
negacios e manter-se informado. ’

« Implementar trabalho eficiente com processos: etapas
estruturadas, envolvimento permanente, pontos de
verificagao, indices claros e mensuraveis.” .
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PETER GORB E ANGELA DUMAS, 1987

“Pode-se afirmar que grande parte das atividades de design
que acontecem nas organizacdes nao é chamada de design.
Essas atividades sao desempenhadas por individuos que
nao sao chamados de designers e que ndo se considerariam
designers. Costumamos denominar isso de ‘design
silencioso”.”

LUCENT TECHNOLOGIES

Fonte: Estudo de caso do Design Management Institute

A identidade da Lucent Technologies foi criada apesar de e
devido a guatro paradoxos, de acordo com Patrice Kavanaugh,
diretor executivo da Landor Associates.

“0 primeiro paradoxo era que essa empresa, ainda em
sua fase inicial, ja se tornara uma das empresas da Fortune 40,
com mais de 125 anos de experiéncia e § 20 bilhdes de receita.
No entanto, apesar dessa heranga, do tamanho e do escopo
internacional, ninguém a conhecia porque ela, no final das
contas, ainda estava em seu estagio inicial.

“0 segundo paradoxo era que, para moldar e articular
o futuro da nova empresa de forma eficaz, sua identidade
precisava alavancar, a partir de sua propria histéria, poderosos
valores de marca e ativos como a Bell Labs.

“0 terceiro paradoxo era que o andncio da nova
identidade, normalmente um grande evento de midia para
grandes corporagoes, teve de adaptar-se as normas restritivas
da Comissao de Cambio e Seguros dos Estados Unidos
{6rgao responsavel pela regulacao do mercado de agoes
norte-americano} devido a oferta inicial de ag@es (IPO) da
empresa.

"0 quarto paradoxo era o fato de uma empresa em fase
inicial estar operando sem um nome, mas com milhares de
clientes.”

negocio, seja como um meio para
criar a identidade visual, seja para
projetar o conceito da empresa ou
um posicionamento especifico.
No caso de uma identidade corpo-
rativa, o problema a ser resolvido
pelo designer normalmente envol-
ve dois aspectos: criar um nome
para a empresa e um logotipo para
aquele novo nome.

O INiCIO DO PRIMEIRO
PROJETO DE DESIGN

Embora haja uma tendéncia de
que os impulsionadores do merca-
do sejam eventos que instiguem
uma demanda por design (Bruce,
2002), ela pode também ser acio-
nada por estratégia de negécio e
tecnologia.

Uma demanda por design
origina-se de uma necessidade de
diferenciar um produto, lan¢ar uma
marca, desenvolver lideranca em
design e, finalmente, da caréncia
de implementacdo de uma nova
tecnologia (Borja de Mozota, 2000).
A demanda inicial pode ser aciona-
da por vérios objetivos de negécios
(ver Tabela 9.1).

Nao se deve acreditar que um
projeto inicial de design somente
exista no contexto profissional de
uma peguena empresa ou de um
problema de simples solugado. O
projeto do Eurotunel, por exem-
plo, demonstra o contrario. O plano
para o projeto foi extremamente
elaborado, pois precisou adminis-

trar o papel do design em um contexto binacional e um projeto que era tecnologica-
mente complexo, além de equilibrar multiplos projetos de design, produtos e logos

de empresas.

Uma vez iniciada a demanda por design, devem-se tomar duas decisdes:
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b TABELA 9.1 Os geradores de negdcios de design

\:'QNETIVO DO NEGOCIO DEMANDA DE DESIGN
Comegar uma empresa Logo

’ Ser . um |,der de des,gn .................................. D es,gn g |0ba| ...........................................
Langar um novo produto ou uma loja Desenvo!vin’.uento de conceito e '

desenvolvimento de novos produtos

Langar uma marca Desenvolvimento do nome e design gréfico
Aumentar a participagdo no mercado Web design e design de embalagens
Recuperar a participagao no mercado Redesign

Diversificar em urm novo mercado Design do produto e extensao da marca
Aprimorar a politica de P&D Desenvolvimento de conceito

PETER GORB E RAYMOND TURNER, 1992

Eurotiinel

“Antes que o design e a identidade corporativa pudessem ser gerenciados no Eurotinel — o tiinel
que liga o Reino Unido a Franga sob o Canal da Mancha —, teve-se de organizar a cadeia de tomada
de decisd@o e desenvolver uma estrutura que facilitasse o trabalho. Na primeira fase, a estrutura foi
estabelecida com base em quatro pontos: consultoria, agao, aprovagao e informagao.

Consultoria. Design autorizado e consultoria sobre identidade corporativa foram fornecidos por
uma equipe anglo-francesa de consultores externos (Wolff Olins e ADSA), que acompanhou uma série
de grupos de trabalho.

Acao. Foram estabelecidos grupos de trabalho, sendo cada um responsavel pelo
acompanhamento das necessidades de gestao de design de tarefas distintas. Sua fungao era
identificar as falhas de design, buscar consenso quanto as orientagdes de design e recomendar aos
gerentes do projeto as agbes que deveriam ser tomadas.

Aprovacao. Os chefes dos grupos de trabalho tiveram acesso a um dos dois grupos da alta
administracdo, o responsavel pela identidade corporativa e o grupo de gestao do design. Nessa fase,
foi necessdrio o exercicio de autoridade para obter aprovagdo da agdo combinada entre os grupos.
Esses dois grupos eram agentes da gestao executiva do Eurotiinel e, como tal, tinham o poder de tomar
decisoes de alto escaldo. 0 grupo de gestao do design também tinha o poder de estabelecer novos
grupos de trabalho conforme necessario ou dissolvé-los se nao fossem mais Gteis. Obviamente, esse
nao foi o caso do grupo de identidade corporativa, cujo trabalho era continuo.

Informacao. A diretoria necessitava conduzir as principais decises de design e de identidade
corporativa e manter-se informada sobre elas. Em alguns casos, a diretoria aprovou as orientagoes
significativas a serem seguidas pelos dois grupos do nivel de alta administragao. Além dessa estrutura
formal, havia também outra, informal, resultante da participagao de alguns componentes em ambos 0s
grupos de trabalho e de uma comissao volante, formada pelos consultores externos.”
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1. Quem seré o responsével pelo design na empresa — um “encarregado de de-
sign” no nivel de gerente geral que responderé pela definicao da nova politica

de design?

2. Como seréo delegadas as ferramentas de gestao do design do projeto dentro da

empresa?

A GESTAO DE UM PROJETO DE DESIGN

E necessario para a organizagao depender de um designer externo? Como vocé se-
leciona esse parceiro? Como supervisionar a relagao entre a empresa de design e a
organizacao? Essas perguntas serdo respondidas nesta secéo.

Design interno versus design externo

A selecao de um designer externo normalmente é a solugdo em um primeiro projeto,
porque a empresa sempre desejard minimizar os riscos quando estiver desenvolven-
do design pela primeira vez. Apesar da falta de experiéncia em design, o gerente de
design pode estar convicto ao acreditar na reputacao da empresa a ser contratada.

b TABELA 9.2 Comparacao entre design interno e design externo

VANTAGENS

DESVANTAGENS

eficiéncia de custo
acessibilidade

facil coordenagao

a empresa mantém

o controle

» design mais alinhado
com as caracteristicas da
organizacao

Interno

-
.
-
L]

Externo « nova inspiragao

* 0acessoao
conhecimento de
especialistas alivia a
carga de trabalho interno

« acesso a habilidades/
funcionarios adicionais

» possibilidades de mudar
e explorar distintas
opgoes

falta de criatividade/novas ideias
equipe de design ocupada, por exemplo, com
trabalho de desenvolvimento continuo
perda de contato com desenvolvimentos
externos

i "

falta de compreenséo de guestoes especificas
da empresa

problemas de acesso ao cotidiano da
organizagao

problemas de coordenacéo entre o
departamento de design e outras éreas
menor potencial de confidencialidade para os
projetos '
necessidade de habilidades para avaliagao das
atividades de design por parte da empresa
sindrome do “néo foi inventado aqui”
problemas ao implementar o design
desenvolvido externamente em sua estrutura |
produtiva

perda do controle e da continuidade da rela
falta de credibilidade se o design estiver mi
distante do estilo da empresa

von Starnm, 1993,
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A contratacdo de uma empresa de design ou de um designer garante um alto
nivel criativo e de soluces. Terceirizar o design também facilita sua integracao com
um nivel hierarquicamente mais alto, gera maior flexibilidade, bem como supervisao
por um quadro de design e mais controle sobre os custos do projeto. A Tabela 9.2
compara as vantagens e as desvantagens dos dois métodos.

Mais do que a sindrome do “nao foi inventado aqui”, a solugdo de terceirizacdo
do design apresenta véarias desvantagens. Para contornar essas dificuldades, pode-se
sugerir a op¢do por um designer ou uma empresa externa que tenha uma relacéo
proxima com uma equipe interna encarregada de supervisionar o valor agregado do
design. Dessa forma, o uso da terceirizagdo nao se torna incompativel com a aceita-
¢do das ideias e projetos que sao desenvolvidos externamente (Bruce et al., 1994).

Como selecionar um parceiro?

Além dos custos, identificar uma empresa de design que seja coerente com as ne-
cessidades da organizacéo é a principal barreira para desenvolver-se um projeto de
design (von Stamm, 1993). Muitas organizagdes ndo saberm nem onde procurar uma
empresa de design que se adapte as suas necessidades, de modo que, frequente-
mente, seguirdo recomendagdes de um terceiro ou de um cliente. A reputagao da
empresa € a chave nesse processo. Cada vez mais, a empresa contatara diretamente
a organizacao cliente. Isso torna mais facil o processo de selecio e garante & organi-
zagao que a emnpresa de design tenha experiéncia no ramo e esteja bem equipada.

Aconselha-se que a organizacao utilize todos os recursos disponiveis para en-
contrar o designer apropriado. Consultores de design e bancos de dados de asso-
ciacoes de profissionais e empresas de design auxiliam no processo de selecao. O
gerente de design deve também ter confianga em um determinado designer que |he
tenha sido recomendado ou com quem tenha trabalhado no passado.

O préximo passo e a verificacao das habilidades da empresa de design, o que
pode ser uma tarefa complexa. Se a organizagcao estiver procurando uma empresa
criativa, pode ser muito frustrante identificar agéncias de design que privilegiam ape-
nas sua propria metodologia, havendo o risco de o processo criativo ter inicio sem
um contrato formal entre as partes ou sem um pleno entendimento do problema de
design do cliente. Assim, a organizacdo necessitara visitar inUmeras empresas de
design e devera ouvir muitas vezes as mesmas apresentacoes, que nao garantirao
a originalidade ou as capacidades tecnoldgicas necessérias. Portanto, € crucial que
sejam solicitados exemplos de projetos anteriores que demonstrem o problema de
design que foi apresentado 3 empresa, a abordagem escolhida para o desenvolvimen-
to do projeto e a solugdo encontrada. Dessa forma, a organizacéo terda uma melhor
compreensao da competéncia da empresa de design.

Antes de realizar a selegdo final, aconselha-se a organizagdo de uma reuniao
com a empresa de design nas dependéncias da organizagdo para discutir o projeto
com os potenciais colaboradores. A quimica existente entre as pessoas de ambas as
equipes € um bom indicador do sucesso da parceria. Finalmente, hd também a pos-
sibilidade da solicitacdo de orcamentos para projetos. Esse tipo de pedido pode es-
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LEE WYNN, 2000

Diretor de design industrial, Human Factors Xerox

“Nosso estudo em nove empresas identifica as diferentes
ideologias de design em ambos os lados.

« Ideologias dos clientes: design como algo cultural {foco
ecoldgico), futurista (foco tecnoldgico), para uso humano

(foco em estilo de vida), elitista (foco ditatorial).

« |deologias dos consultores: design como diferenciagao

da imagem (foco estilistica), como coeréncia (foco em

identidade corporativa), como servigo (foca no projeto)...

0 design industrial necessita ampliar suas atividades para

assegurar um envolvimento com pré-especificagao e manter-se

conectado com a ideologia do cliente.”

DESIGN CONTINUUM, 2000

“0 aspecto mais importante do contrato de um relacionamento
reside no planejamento da responsabilidade, no orgamento e
no cumprimento de prazo para desenvolver a relagao de design

como um ativo para a empresa.”

O mesmo vale para a empresa de design: essa deve selecionar um profissiona

tender-se a outros potenciais candi-
datos, especialmente para projetos
considerados significativos ou de
carater prospectivo.

O principal fator na relagao
empresa de design/empresa clien-
te é a compatibilidade entre suas vi-
soes. Uma empresa de design fre-
guentemente terd uma abordagem
de curto prazo e somente vera seu
papel limitado a uma determinada
guantidade e natureza de trabalho.
A empresa cliente, por outro lado,
pode ter uma visdo mais ideologi-
ca para os projetos de design, as-
sim como ser mais orientada para
o desenvolvimento de politicas de
design na organizacao.

O vinculo com o designer
externo deve ser visto como uma
relacdo de aprendizado. Isso signi-
fica que a empresa deve contratar
um gestor que possa supervisionar
a relacdo e assegurar gue o design
esteja bem integrado dentro da o
ganizacao.

que se responsabilizara pelo relacionamento com seu cliente. A empresa cliente man-

terd essa pessoa informada sobre suas decisdes e acbes (por exemplo, colocando 2
empresa de design em listas de distribuicao de informagoes internas).

A terceirizacao, as vezes, € também uma quase internalizacao, pois se estabels

ce um acordo com o parceiro conforme uma logica de "gestao de rede”. A empress
tem seus proprios designers, mas também desenvolve aliancas com parceiros extes

FITCH, 2000

“Nés aconselhamos que os consultores de design utilizem os
‘gerentes de relacionamento’ para intensificar a comunicagdo e
estabelecer uma compreensao compartilhada das prioridades e
das metas. A partir da perspectiva do cliente, outra estratégia

importante envolve encontros periddicos entre executivos e

diretores de design para uma franca revisao dos célculos do

projeto a portas fechadas.”
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nos para ter acesso a capacidaces
complementares ou para equilibs
a carga de trabalho dos servigos &
ternos de design.

Atualmente, a demanda &
design nos negocios estd evolus
do no sentido de haver uma mas
variedade de aplicagoes. As o
nizacoes ainda necessitam dess
volver conceitos gerais de desigs

mas também tém necessidade ¢



recursos especializados limitados, como especialistas em CAD ou designers para au-
xiliar uma equipe interna, ou de pesquisa prospectiva de design.

A GESTAO DE ORCAMENTO DE PROJETO

A gestao financeira gira em torno de trés pontos: a natureza do pagamento, o orgamento
do projeto e a forma como avaliar a efetividade dos custos. Algumas empresas, por néo
confiarem no design como um novo processo, uma vez que se trata de um setor em que
nao dispdem de experiéncia, decidem procurar orientacdo em varios fornecedores de
servigos de design e, até mesmo, buscar suas solugdes criativas sem pagar pelos servi-
cos. Dessa forma, elas deliberadamente selecionam designers menos competentes que
despendem menos tempo na solugao de problemas criativos e fazem uma andlise mais
superficial do projeto. Deve-se admitir que, embora essa préatica — competicdo entre
consultorias sem acordo em relagdo ao pagamento durante o processo de selecao — seja
comum em agéncias de publicidade, ela pode contaminar o setor de design, que traba-
Iha com orcamentos menores do que os das agéncias de publicidade.

Ha muitas formas de pagamento pelos servigos de design: valores fixos, honora-
rios, royalties e taxas que variam de acordo com a complexidade do problema de design
proposto. A firma de design calcula a quantidade de trabalho envolvido em um projeto
e define de forma precisa as condicdes do contrato em termos de pagamento, plane-
jamento e numero de solucoes visuais a serem propostas. Para assegurar eficécia, a
empresa pode adicionar ao contrato cldusulas de exclusividade e confidencialidade. As
taxas de fabricagao para modelos sdo computadas separadamente. Os centros de design
externos sao boas referéncias para a avaliagdo da pertinéncia dos orgamentaos propostos.

Como definir o orcamento e calcular os custos?
Ao determinar os custos de longo prazo de um projeto, é importante calcular:

@ O custo da construcdo da confiancga entre as partes, uma vez que uma politica
de design bem-sucedida depende de uma compatibilidade de longo prazo entre
a empresa cliente e a empresa de design (Bruce & Morris, 1995)

® Os custos indiretos de compreensao da empresa cliente — conhecimento das
condicoes de trabalho, das personalidades dos diretores e das restricoes na
cultura da organizacdo. Em outras palavras, os custos de tornar-se familiar com
a empresa cliente sdo despesas indiretas do processo de externalizacao das
funcdes de design para fornecedores de fora da organizagao

A CRIACAO DE UM BRIEFING PERFEITO DE DESIGN

A empresa tem a responsabilidade de elaborar o briefing de design, que serd mantido
como referéncia para quem participar do processo desde o inicio até o final. Um briefing
consiste em trés elementos: o objetivo do projeto, informagoes sobre a empresa e infor-
macgoes sobre o projeto (ver Tabela 9.3). Uma secéo final define os diferentes estégios
do projeto — analise, criacdo e producdo — e suas respectivas estimativas de tempo.
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O briefing de design escrito pela empresa normalmente € reiterado em um docu-
mento que explica sua representagdo do problema. A empresa prepara um briefing em
que expde sua visao do projeto e apresenta sua anélise do problema, seu plano para os
diferentes estégios do projeto e algumas “solugdes visuais” a serem desenvolvidas.

Esse "val e volta” quanto ao briefing é essencial para que a equipe de design
absorva e priorize as informacoes delineadas nele e dé inicio a relacao. O sucesso
do projeto depende desses documentos e de um uso eficaz das solugdes visuais
como ferramentas para a comunicacgao durante o projeto. O designer descreve seu

b TABELA 9.3 O briefing do projeto de design

1. O objetivo do projeto de design
A empresa estabelece seu principal objetivo ao iniciar o projeto e, sintetizando sua andlise,
especifica o desempenho de design requerido, mensurado em termos de reducao de
custos, melhoria da imagem ou incremento das vendas.

O objetivo do projeto limita o papel do design e indica seu impacto esperado e em que
publico acontecera.

A segmr [0} t:po de desugn é espec:tﬁcado de accrdo com seu ob]etwo

2. informal;oes sobre a empresa cliente

Este item informa sobre as atividades da empresa, sua histéria, seu porte e o
posicionamento em seu ambiente competitivo. Além disso, € importante descrever a
estrutura operacional da empresa, relacionar os nomes dos profissionais que estardo em
contato com o designer e obter informagdes sobre a identidade da empresa e sua imagem
interna e externa, a fim de descrever a identidade da organizacao e sua missao de negacio.

Acrescenta-se agui também o grau de atratividade do setor do negécio da empresa e
sua estratégia de negocio e desenvolvimento no mercado.

Encontram-se ainda informacoes em relacdo ao contexto global do produto ou servigo: a
posicdo da empresa em seus diferentes mercados, a evolugao econémica e sociocultural de
seu mercado, seu posicionamento de marca, a estrutura de preco, pesquisa de mercado e
estudos de estrlos de \nda
3 Informar;oes sobre o proleto

O briefing de design transmite o seguinte:

+ Dados conceituais (uma definigao da forma a ser concebido, o grau de originalidade
gue pode ser usado na concepcao, a importancia do projeto nos planos gerais da
empresa e os resultados de teste do conceito)

« Dados técnicos (o tipo de tecnologia e de materiais que serdo utilizados; os meios de
produgao; os métodos de gestao de inovagao; restricoes técnicas, incluindo padroes,
dimensdes e componentes; definigao das atribuicées de P&D e do design; e o papel
dos fornecedores e subcontratados)

= Dados comerciais (como o produto seré distribuido e como seré feita sua
comunicagao, incluindo a politica de vendas: atacadistas, representantes, franquias,
logistica e politicas de manutencao e de merchandising)

+ Dados de marketing (defini¢ao do publico-alvo, segmentacao das preferéncias do
consumidor, posicionamento do marketing e politica de marca)

» Dados financeiros (orcamento do projeto, nivel de investimento técnico e de design,
custos de modelagem, custo de pré-séries, estudos técnicos e testes com o
consumidor)

4. Informacoes sobre estratégia
+ Estimativa de tempo para cada estagio do projeto
= Numero de solugoes visuais necessarias em cada projeto
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processo criativo de acordo com o .. -t - - . e

problema apresentado e as investi- LUNAR DESIGN. 1999
gacdes que realizard: desenhos do
oroduto, observagoes dos usuérios IMapas associativos e visuais da marca fornecem uma visao

panoramica dos produtos e conceitos do piblico-alvo. A metéfora
oferecida por esse tipo de mapa normalmente ndo é apropriada
para o design de produto bem-sucedido. Ela apresenta um mapa
confortavel do caminho para a viagem no obscuro munde da
estética, das caracteristicas e dos atributos da marca.”

do produto e representacdes vi-
suais do mercado. A empresa de-
sejaré discutir com o designer sua
visualizagdo do problema proposto
(Davenport-Firth, 2000).

O sucesso do projeto depen-
de também da organizacao de sua
equipe. Com o gerente do projeto, que frequentemente pode vir da empresa pres-
tadora de servicos de design, encontram-se as diferentes disciplinas ou o conheci-
mento necessario para o projeto e a eventual equipe de apoio, como fabricantes de
modelos e fornecedores.

A GESTAO DE EQUIPE DE PROJETO

A énfase dada a solucéo do projeto, &s vezes, leva-nos a esquecer que o desenvol-
vimento de uma equipe de design € um projeto de design em si. As chaves para o
sucesso de uma equipe séo bastante conhecidas, mas, para uma equipe de design, é
importante despender o tempo necessario para selecionar os parceiros certos, tanto
internamente quanto no que se refere as prestadoras de servicos em design, a fim de
alcangar um equilibrio organizacional. Essa estrutura interativa do primeiro projeto de
design deverd operar em um ambiente que pode ser pouco receptivo, e até mesmo
hostil. As qualidades relacionais dos participantes da equipe tornam-se tao importan-
tes para o sucesso do projeto quanto o talento criativo.

Para o lider do projeto, o briefing de design atua como um tipo de contrato entre
os participantes da equipe. Ao delinear os diferentes aspectos do projeto, o briefing
apresenta o carater multidisciplinar do design e, portanto, a necessidade de admi-
nistrar as interacdes das muitas funcdes dos participantes e de sua integracao nas
decisdes sobre o projeto, mesmo se a respectiva importancia de cada fungao variar
de acordo com o0 estagio no processo criativo.

O sucesso do projeto de design depende consideravelmente dos seguintes
aspectos:

@ Composicado de uma equipe multifuncional em que todas as restricoes do de-
sign a ser concebido estejam representadas, ou seja, suas dimensdes tecnicas,
de marketing e de comunicacéo

® |ntroducgdo de especialistas em determinados estégios do projeto

@ |[ntegracdo do design desde o estagio inicial do projeto

A equipe de design compode-se de pessoas gue respondem por distintas responsabi-
lidades departamentais:

@ Designers que pesquisam e criam a solucéo do problema
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@ O lider do projeto ou designer sénior, que € encarregado da gestdo continua do
projeto, bem como da estrutura adequada, do controle de custos, do planeja-
mento e da relagdo com os designers no projeto

@ O "responsével pelo design”, ou pessoa que o lider do projeto tornou represen-
tante do projeto dentro da organizacao

® Os fornecedores ou subcontratados: fabricantes de modelos, prototipistas, im-
pressores, projetistas e criadores de CAD ou CFAD

A equipe do projeto &, na verdade, composta por trés unidades: uma criativa, uma de
gestdo e uma de interface.

A AVALIACAO DO PROJETO DE DESIGN

Mesmo se o processo de controle do projeto de design for dificil, aconselha-se que
pode ser acordada, entre a empresa e o parceiro de design, uma forma para mensurar
seus resultados. O procedimento mais simples para a criacdo de instrumentos de
avaliacdo para um projeto de design consiste e medir seu sucesso por meio de
uma andlise do objetivo, ou seja, verificar se este foi ou ndo alcancado, e observar os
recursos que foram alocados ao projeto em termos de:

@ Prémios em design

@ Custo do design/produto

@ Design/vendas

@ Design/posicionamento no mercado

@ |magem da marca e da empresa

@ Design/inovagao

@ Design/desempenho da empresa (taxas de exportagao, valor da agao)
@ Design/ROI (retorno sobre investimento)

E inutil procurar instrumentos especificos para avaliar o design. Muitos instrumentos
qualitativos e quantitativos comuns utilizados em marketing, gestdo e publicidade
podem ser transpostos para o contexto de um projeto de design (ver Capitulo 3, uma
sintese dos estudos sobre design e desempenho da empresa).

.. ; ; Vil ) v J : y i =

VIVIEN WALSH, 1995

“A primeira possibilidade para a avaliagao do design & um indicador do resultado do processo de
design — assim como as patentes sdo um indicador do resultado de um processo inventivo. Uma
medida do desempenho do design € a utilizagdo de prémios destinados ao bom design e outros
tipos de avaliagao dos pares. Mas nao se trata de um indicador satisfatdrio do resultado total da
atividade de design.

“A segunda possibilidade é medir os investimentos no processo do design e compara-los
com s resultados, como o retorno financeiro e outros tipos de beneficios do projeto individual.
Achamos esta mais satisfatoria.”

'.._._-ML-_ il i . e
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DESIGN E ESTRATEGIA DE MARKETING

Ao introduzir o design em sua politica de marketing, a empresa altera sua natureza.
As politicas de produto, marca e marketing sdo modificadas pelo investimento em
design. O gerente de marketing do produto frequentemente assumira a responsabili-
dade de definir os objetivos de design da organizacao.

DESIGN E POLITICA DO PRODUTO
Dentro do escopo do marketing de produto:

® O design é visto como um atributo suplementar adicionado as vendas do pro-
duto (como a marca ou o logotipo). Nesse caso, o profissional de marketing
normalmente ignora o vinculo entre a marca — outro atributo do produto — e o
design grafico. No entanto, esse vinculo é fundamental, uma vez que o designer
gréafico & um participante no estéagio da criacdo da marca

@ Design é algo global e vai além da mudanca dos aspectos externos ou da apa-
réncia estilistica do produto. A diferenciagdo do produto ocorre de acordo com
oito dimensodes: funcdo, desempenho, conformidade, durabilidade, confiabilida-
de, capacidade de ser recuperado, estilo (sua aparéncia externa) e servico

Em marketing, um dos elementos essenciais do produto é a embalagem, que facilita
a primeira interagdo com o consumidor. O design, entao, esta frequentemente inte-
grado ao produto por meio de sua embalagem. A politica de embalagem implica a
tomada de decisdes sobre a natureza, a forma e os objetivos de venda da embalagem
que afetardo o objetivo do design.

O design esté presente no produto desde o primeiro nivel (ver Tabela 9.4) da
definicao das caracteristicas fisicas. O design eleva o nivel do produto e seu desempe-
nho. Essa melhora diz respeito a aparéncia externa do produto, 3 qualidade, 3 satisfa-
cédo do usudrio, a funcionalidade e, finalmente, & originalidade (Borja de Mozota, 2000).

O produto é definido primeiramente por seus atributos materiais, ou sua estru-
tura fisica: peso, ciclo de vida, partes e tecnologia envolvida. Atualmente, a definigao
"fisica” do produto contribui pouco para que se destague diante de outras mercado-
rias de sua categoria; a diferenciacdo mais provavel fica a cargo da marca, da emba-
lagem ou de caracteristicas especiais. H& quem prefira definir um produto por seus
aspectos funcional e simbélico; por seu valor de troca ou de estima e por seu impacto
emocional; e ainda pela forma como &€ percebido pelo consumidor. O design torna-se
um meio de equilibrar as visoes fisica, funcional e simbdlica do produto com intuito de
aprimorar sua coeréncia global.

O produto é tradicionalmente representado no marketing com base em trés
niveis (ver Tabela 9.4):

1. Nivel 1: produto técnico, descrito por suas caracteristicas fisicas centrais

2. Nivel 2: produto de mercado, que envolve embalagem, marca e instrugdes de uso

3. Nivel 3: produto global, gue integra servicos como distribuicao gratuita, servico
de manutencéo pos-venda, instalacao e garantia
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) TABELA 9.4 Contribuigao do design nos trés niveis do produto

NIVEL 3
Produto aumentado

NIVEL 2
Produto comercial

Nome da marca e projeta gréfico

Crédito e
distribuigdo

Instalagdo

NIVEL 1
Produto central

Qualidade

Atributos
fisicos

Instrugoes de uso

Servico
pos-venda

Garantia

Nesse novo esquema do produto, o design pode estar integrado em todos os
niveis — nos niveis fisico e de mercado e no nivel global do desempenho de longo
prazo. A gestao do produto ndo pode ser separada da qualidade de sua concepgao.

O papel do design no produto varia. A fungdo do marketing é escolher em que
nivel integrar o design e definir os atributos de design do produto em termos de mar-
keting e de experiéncia do consumidor.

DESIGN E MARKETING: POSICIONAMENTO E SEGMENTACAO

A politica do produto procura diferenciar a oferta da empresa daquela apresentada
pela concorréncia ao valorizar vantagens especificas. Os conceitos de posicionamen-
to e segmentacao sao instrumentos tradicionais usados por profissionais de marke-
ting para diferenciar seus produtos. O design facilmente insere-se nesses conceitos,
pois isso também gera diferenciacao. O conceito de posicionamento € muito préximo
da ideia subjacente ao processo criativo do designer. O design se manifesta na estra-
tégia de marketing por meio da definicao estética de um posicionamento de marke-
ting, bem como pelo uso de pesquisa de novos segmentos no mercado.

O posicionamento no mercado pode ser definido por um posicionamento esté-
tico: (1) ou por querer ser diferente e Unico ou por buscar o oposto; e (2) por copiar
marcas gue sao lideres a fim de identificar produtos de distribuidor e contribuir com a
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melhor categorizagao das marcas no seu segmento. A abordagem de posicionamento
deixa claro ao designer seu grau de liberdade no projeto e seu objetivo em termos
do nivel desejado de diferenciagéo, a partir de um conceito completamente original
para o reajustamento de um produto no mesmo dmbito. Para um produto idéntico, o
design pode sugerir posicionamentos alternativos que respondam as diferentes pre-
feréncias dos mercados-alvo escolhidos.

Em relacao ao critério de segmentacao, mudancgas recentes nas necessidades
dos consumidores guestionam a validade da segmentacao tradicional em termos de
estilo de vida, idade e categorias sociolégica e profissional e sugerem o desenvol-
vimento da segmentacgdo por nicho e, até mesmo, a nogdo de estética como um
critério de segmentacao.

A descoberta de um novo microssegmento torna-se mais importante do que
o desenvolvimento de um mercado existente, e da-se mais importancia a intuicao
na pesquisa de mercado, como no marketing japonés. Na politica do produto, o
profissional de marketing solicita ao designer o desenvolvimento de novas ideias
para esses minissegmentos e ndo deixa de lado oportunidades para ganhar posi-
¢oes no mercado.

O posicionamento de design € quase uma guerra. Significa ser capaz de buscar
novas ideias para vencer a competicdo, mas também ter condi¢des de adaptar rapi-
damente as ideias da concorréncia para o proprio mercado, bem como as ideias de
outros mercados.

DESIGN E CICLO DE VIDA DO PRODUTO

O objetivo do design depende das fases do ciclo de vida do produto. O design contri-
bui para aumentar a longevidade do produto, adaptando-o e ajustando seu desempe-
nho & medida que progride ao longo de seu ciclo de vida. O design focado na forma
passa por uma etapa divergente (desde o langamento ou fase de introdugéao & fase da
maturidade) e por outra convergente (ou fase de crescimento). H4 um ciclo estético
do produto, e, conforme cada fase, podem ser programadas diferentes acoes de de-
sign. Isso implica estudar a fase do produto no seu ciclo de vida antes de esclarecer a
politica de design (ver Tabela 9.5):

® Na fase de introdugao, pesquisa-se, ao longo de varios estagios, a configuragao
otima entre forma e fungdo, adaptando o produto &s demandas dos primeiros
consumidores. A estética é divergente

® Na fase de crescimento, o objetivo & inovar a fim de ser capaz de industrializar
o produto. A estética torna-se convergente e estd integrada ao processo de
producao. O design estéd concentrado na assimilacao da forma no processo de
produgao

® Na fase da maturidade, o objetivo ¢ identificar os atributos pertencentes aos
produtos mais competitivos de sua categoria ou levantar possiveis diferencia-
¢Oes que possam ser realizadas a fim de aumentar as opcgoes de escolha do
consumidor efou reduzir o preco final (design de detalhe)
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b TABELA 9.5 Politica de design e ciclo de vida do produto

Venda
A Maturidade
Introdugao 1 Crescimento | Declinio
| | 1 —
I I |
I 1 1
| | |
| I I
Design 1 ! : Design de ]
divergente | I 1 conceito
I Design I Design de 1
I convergente } detaihe :
= TEMpo
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@ Na fase de declinio, realiza-se uma pesquisa para identificar se uma nova tec-
nologia ou novas necessidades podem levar a uma reformulagdo completa do
produto e, portanto, iniciar um novo ciclo (design de conceito)

O ciclo de vida da bicicleta € um bom exemplo: das bicicletas com rodas de tamanhos
diferentes a adaptacédo da bicicleta padrdo ao atual dinamismo do mercado devido a
uma nova estética, conduzida pelas bicicletas para lazer e competicao.

PORTFOLIO DO PRODUTO E POLITICA DE DESIGN

A politica de design varia de acordo com o lugar do produto em sua categoria. A em-
presa propde uma familia de produtos que tenha, mais ou menos, amplitude e profun-
didade para cobrir multiplos segmentos do mercado e distribuir o risco em multiplos
produtos. O portfolio do produto reflete a meta de cobertura do mercado em termos
de volume e adaptabilidade a comportamentos em constante mutacdo. Responde &
necessidade de atingir um equilibrio entre atividades a fim de garantir sua existéncia
no mercado e lucratividade. O portfélio também divide os produtos de acordo com os
precos-alvo.

A politica de design é igualmente diferente, conforme o papel do produto no
portfélio da empresa. Sua importancia pode ser analisada de acordo com os métodos
classicos de formulacado de estratégia do Boston Consulting Group (ver Tabela 9.6) ou
de Ansoff.

O Boston Consulting Group classifica os produtos de uma empresa de acordo
com dois eixos: a participacao relativa do mercado e a taxa de crescimento do merca-
do. Isso gera guatro tipos de produtos e, portanto, guatro tipos de politica de design.

1. Produtos "estrela”: segmento estratégico, rapido crescimento e inovagao de
design.

2. Produtos “vaca leiteira”: alta lucratividade, mas baixo crescimento; design cor-
riqueiro.

2. Produios “cachommos” Ou pese mMore. ientam vender, fraco impacio de des)




b TABELA 9.6 Estratégia de design e o portfolio BCG do produto
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4. Produtos “problema”: baixa lucratividade, mas com potencial futuro, com inves-
timento a fim de tornar-se lider, ressegmentacao ou abandono; forte impacto de
design de prospecgao.

Ansoff também divide o portfélio do produto em dois eixos — produtos versus mer-
cados, e existente versus novo —, que criam quatro quadrantes de politica de design:

1. Produto existente/novo mercado: o design responde pelo impulso das ven-
das em outros paises ou regides (encaixando-se nas particularidades locais)
ou por adotar novas formas (buscando novas maneiras de ajuste do produ-
to para outros usos; por exemplo, a adaptacdo do skate para a prancha de
snowboard).

2. Produto existente/mercado existente: o design responde pela ampliacao da par-
ticipagao do produto no mercado e pela diversificagédo de embalagem; design
para ampliar a notoriedade do produto.

3. Produto novo/mercado novo: design de inovagao, demandando novas estrate-
gias (novas tecnologias para novas necessidades).

4. Produto novo/mercado existente: design buscando otimizagao na infraestrutura
existente.

DESIGN E GESTAO DE MARCA

A gestdo do design passa por trés estagios, uma vez que envolve um compromisso
mais amplo e mais holistico com a supervisao de marca (Speak, 2000): criacdo de
uma marca, gestao da imagem e gestao do valor dessa marca.
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Criacao de uma identidade de marca

ESTUDO DE CASO, ORANGE

Wolff Olins comegou a explorar quatro solugdes possiveis, e, para
cada uma, foi construido um "mundo”, juntando-se a combinacéo
de imagens e estados de espirito para refletir a esséncia

da posigao. A posicao “E o meu telefone” tinha por objetivo
descrever a forma como os consumidores sentiriam a marca.

A partir de um conjunto de cinco valores e da proposicao
central sobre o “futuro sem fio”, Wolff Olins comegou o processo
de criagao do nome. Centenas de possibilidades foram reduzidas
a seis: era hora de comegar a desenhar, testar em cima dos
valores. Permaneceu o nome Orange. Ele continha tudo e, com
a cor laranja, poderia tornar-se um simbolo poderoso. Em 1993,

a empresa passou a chamar-se Orange Persona Communications
Limited, antes denominada Hutchinson Microtel.

A identidade estava estabelecida, mas ndo a marca. Uma
marca somente pode existir de fato quando uma personalidade
é adicionada ao produto. Para tanto, Wolff Olins comecou a
construir o mundo da Orange. A criagdo de manifestagdes da
marca em distintas midias permitiu que Wolff Olins Ihe desse
vida. O desenvolvimento de um conjunto de instrugdes sobre a
identidade visual foi a parte bésica do trabalho da agéncia.

Gestao da imagem da marca

Apos uma analise das necessida-
des e da concorréncia no mercado,
a criagado de uma marca comeca
com a proposicao do valor, seguida
do nome, dos seus elementos gra-
ficos e da personalidade da marca
{ver Tabela 9.7).

A proposicao do valor, ou es-
séncia da marca, € um Unico pen-
samento que captura sua alma.
Ela mantém juntas as diferentes
identidades da marca (a marca
como produto, pessoa, empresa
e simbolo) e ecoa nes consumi-
dores em termos de beneficios
funcionais, emocionais e de auto-
expressao.

A construgdo da identidade
é vista como o processo pelo qual
a "estratégia de marca se torna vi-
sivel”, ou como as relagdes com o
consumidor e beneficios notoérios e
tangiveis.

Esta fase tatica do foco da gestao da marca na imagem da marca deve-se ao que segue:

® Desenvolvimento da imagem da marca e diversificacdo das opcdes da marca de

acordo com os mercados

® Concentracdo em urm numero limitado de marcas para criar as estruturas foca-

das em categorias

@ Trabalho na coeréncia das decisdes de design em um conjunto de multiplas

opcdes de comunicacao

@ |nicio de uma dimensao interna da comunicacao da marca
® Desenvolvimento de uma dimenséo global da marca (ver Tabela 9.8)

Instrumentos de design sdo parte de uma estratégia de marca formal, um sistema
de apoio de decis@o de gestdo de marca que contém instrugcdes sobre a identi-
dade, definicdo da marca, instru¢cdes de uso, estrutura e responsabilidades da
gestdo da marca.
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b TABELA 9.7 Criacado de uma marca (adaptada de Aaker & Joachimstahler, 2000)

ANALISE DA MARCA

| | ]

ANALISE DO CONSUMIDOR ~ AMALISE DO CONCORRENTE AUTOANALISE
Marca Imagemy/identidade da marca  Imagem da marca existente
Motivagao Pontos fortes/estratégias Heranga da marca
Necessidades nao atendidas Pontos fracos Pontos fortes/estratégias
Segmentacdo Posicionamento Valores da empresa

ESSENCIA DA MARCA E PROPOSICAQ DE VALOR

Marca como produto Marca como empresa | Marca como pessoa Marca como simbolo
Escopo do produto Atributos da organizagao Personalidade Imagem visual e
Atributos do produto (inovacgao, interesse Relagdes metaforas
Qualidadefvalor pelo consurmidor, da marca com Heranga
Uso confiabilidade) o cliente da marca
Usuéarios Local versus global
Pais de origem

Beneficios Beneficios Beneficios de Relagao Credibilidade
Funcionais Emocionais autoexpressao Pessoal Apoio a outras marcas

Relagdo com o cliente

O processo de capacidades da Landor € um bom exemplo de como uma empre-
sa de design cria ferramentas especificas para os processos de design e de posicio-
namento de marca (www.landor.com).

@ Anédlise de auditoria por meio de avaliacdes visuais da marca, entrevistas com
funcionarios e gestores e pesquisa incluindo os conceitos Image Power™ e os

avaliadores Brand Assetm, ..
estudos e levantamento de

sites AGENCIA DE DESIGN SIEGEL + GALE
Com base na informacao obtida, “Nos anos 1970, fomos os pioneiros ao apresentar a
desenvolvem-se entdo a estra- simplificacdo dos documentos. Nos anos 1980, transformamos
tégia de marca, a arquitetura do a identidade corporativa tradicional em programas de 'voz
seu sistema e as recomendacoes, corporativa’. Nos anos 1990, a Internet comegou a mudar o
passando-se para os estagios do ambiente dos negdcios, e criamos novos tipos de experiéncias
de marcas.”

processo criativo.
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b TABELA 9.8 Gestao daimagem da marca

DE PARA
Escopo produto-mercado Produtos e mercados Unicos  Produtos e mercados
multiplos
Estruturas da marca Simples Arquiteturas de marca
complexas
Ndmero de marcas Foco em marcas Unicas Foco na categoria/multiplas
marcas
Escopo do pais Um s0 pals Perspectiva global
Gerente da marca Coordenador de opgoes Lider de equipe de multiplas
limitadas opgées de comunicagao
Foco na comunicagao Externof/consumidor Interno e externo

@ Brand Driver™, em que sao desenvolvidas varias opgoes conceituais. No centro
do processo, encontra-se o desenvolvimento de um condutor da marca, criado
com o cliente em workshops criativos (ideacao). Em uma forma simplificada,
trata-se de um insight Unico e instigante que conduz e concentra todos os as-
pectos da expressao da marca, que pode sustentar o desenvolvimento de todo
0 sisterna de marca

Exemplo: Cliente: “parceiros e-business”.

Condutor da marca: "Anatomia de rede"” — esse elemento de marca deve repro-
duzir a compreensao da “biodindmica” do mercado organizacional eletrénico (e-B2B),
fator critico para sua diferenciacdo de marca.

® O conceito: essa fase combina a inspiracdo com a préatica. As atividades da
Landor t&ém como ponto inicial a determinacao de todos os pontos da expressao
da marca, incluindo produtos, servicos, ambientes e nomes. Entre esses, iden-
tificam-se os PowerApps™, que sao aplicativos ou midia com maior poder de
influenciar percepgdes de marca. A equipe de design entdo comeca o desenvol-
vimento criativo, explorando uma gama de conceitos criativos que comunicam
o Brand Driver™ e trabalham bem com os PowerApps™.

® Pontos de experiéncia: criando-se inicialmente para os PowerApps™, por fim
amplia-se o novo sistema de design para incluir todos os pontos de experiéncia
com a marca. Isso engloba aplicativos que variam desde embalagem, papelaria
e literatura corporativa até ambientes de varejo, veiculos e sites.

® Realizacdo: a visdo torna-se uma realidade, que pode incluir implementacao e
plano de langamento, desenvolvimento de materiais gréaficos, especificagdes
de design, desenvolvimento de protétipos, supervisdo e apoio para instalacao
ambiental. A empresa fornece instrugoes abrangentes sobre a marca e/ou sis-
temas de gestao de ativos para auxiliar os clientes a manter a integridade apés
a implementacéo.
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P TABELA 9.9 Gestao do valor da marca

f MODELO TATICO MODELO ESTRATEGICO DE LIDERANCA
Perspectiva Tética e reativa Estratégica e visionéria
Status do gerente e Menos experiente | Mais elevado na empresa
marcas Horizonte de curto prazo Horizonte de longo prazo
Modeloconceitual  Imagemdamarca Valor damarca
= Financas de curtoprazo Medidas devalor da marca

Gestao do valor da marca

Essa fase estratégica da gestado concentra-se no valor da marca. As decisoes de de-
sign sdo tomadas com a alta administracdo e tém uma perspectiva de longo prazo. O
design nao é mais considerado apenas uma reacgao aos fundamentos do posiciona-
mento e da promessa da marca; ao contréario, é tido como um componente integrante
da génese da oferta. Design € algo “visionario”. A melhor coisa que uma marca pode
fazer & ajudar a criar uma visdo daquilo que o futuro pode trazer. O design pode de-
sempenhar um papel significativo sendo um coredgrafo desse processo.

O valor da marca é estratégico. E um ativo que pode ser a base da vantagem
competitiva e da lucratividade no longo prazo. A meta da lideranga de marca é cons-
truir seu valor da marca, ndo apenas sua imagem (Aaker & Joachimstahler, 2000). O
design deve identificar os elementos do valor que a diferenciam e conduzir uma visdo
de longo prazo e relacées entre funcionérios, consumidores e marca, além de concen-
trar a mitologia da empresa em torno de histérias que revelern os valores da marca.

As ferramentas de design incluem um sistemna interativo de apoio de decisao de
gestdo de marca acessivel a todos os funcionarios, que funcione como um sistema
de gestdo do conhecimento; guia de identidade corporativa; instrugoes de uso da
marca; treinamento on-line; mapeamento de noticias sobre a marca em tempo real;
historias de sucesso da marca; comemoragdes do “momento da marca"”; noticias
sobre promocoes atuais da marca; programas abrangentes de treinamento; e progra-
mas de reconhecimento e compensagao que promovam comportamentos da marca.

A gestao estratégica da marca necessita de novas ferramentas de design: visio-
naria e relacional.

Criacao de uma visao

As empresas com uma atitude ou ..
crenga forte tém algo que é com- IDEO
partilhado entre funcionarios e
consumidores: “uma grande ideia”
gue toca mais profundamente do

“0s servigos estratégicos de consultoria de design atuais
direcionam-se para a exploracao de oportunidades e descoberta
de conceitos para fortalecer a conexao entre as necessidades

que qualquer declaragao explicita dos negécios e as necessidades dos usuarios.”
da marca ou da viséo.
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@ Grandes ideias sao radicais: em-

ROBERT JONES & WOLFF OLINS presas com grandes ideias que-

“0 design deve estar menos voltado para a identidade
corporativa (a forma como uma organizagao aparenta) e mais
voltado para a ideia corporativa (para que se propde e o que
faz). Nessas ideias do novo século — radical, social, tangivel
—, encontra-se tudo o que serd importante. 0 design tem de se
aproximar da verdade da organizagao. Wolff Olins passou da

rem mudar o mundo

@ Grandes ideias sdo sociais: elas
sdo de propriedade publica,
ndo apenas do seu presidente.
Exemplos: a ideia de harmonia
da Saturn; usuérios da Apple vis-
tos como fanéticos

identidade corporativa para a ideia corporativa.”

@ Grandes ideias sdo tangiveis:
elas sao feitas de acoes, nao de
palavras. Exemplo: a ideia de de-
sign de Herman Miller

® Grandes ideias enaltecem o desejo: elas criam uma comunidade de consumidores

O beneficio que uma empresa de design traz atualmente é a ideia, e ndo o logo, em-
bora o design ainda seja central devido a duas razdes principais:

1. Uma ideia nao € uma ideia até que seja expressa e possa ser vista e tocada de
alguma forma.

2. Uma grande ideia & uma mistura de habilidades e uma sintese de necessidades.
Ela requer pessoas que possam penetrar em uma massa de detalhes e retirar a
Unica coisa que interessa. Uma grande ideia precisa de pessoas que nao tenham
medo de ser radicais. Esse é o tipo de pensamento natural para os designers.

A responsabilidade do designer é gerar ideias reais. Seus olhos veemn a contribuicao
gue pode trazer ao mundo, ndo apenas a diferenca nos resultados econdmicos que o
cliente pode proporcionar.

Gestao da construcéo interna da marca

Quando a gestao da marca ¢ elevada para o nivel da "melhor pratica” na empresa, to-
dos ali compreendem como o seu comportamento pode representar uma declaracao
significativa da marca.

A construcéo interna da marca € uma meta na constituicdo do valor da mar-
ca. Os modelos de papéis internos sao as histérias, os programas, os eventos e as
pessoas que representam perfeitamente sua identidade. Sua construgdo ndo é uma
funcao a ser desempenhada por um departamento. Todos os pontos de contato, nao
apenas design, propaganda e promogao, devem estar na marca, e cada individuo den-
tro da empresa deve saber exatamente o que isso significa.

A marca é a alma da empresa, e compreender seus valores centrais torna-
-se responsabilidade de todos dentro da empresa — dos profissionais de recursos
humanos que selecionam novos talentos, dos representantes do servico ao con-
sumidor que tém relacao direta com o consumidor, do engenheiro de P&D que
considera as novas tecnologias.
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Como se pode incutir uma ..

marca na cultura da empresa? Ali- SIEGEL + GALE
nhar a cultura da empresa e o com-
portamento dos funcionarios com a
promessa feita pela marca € mais
facil de falar do que de fazer. As
decisoes de design devem tentar o
seguinte:

"Atualmente, cada vez mais empresas compreendem que a
marca ndo & mais propriedade exclusiva do departamento de
marketing.”

@ Construir parcerias e gerar envolvimento com outras fungdes (recursos humanos)

@ Rearticular a marca em termos de crengas internas, da missao e da visdo cor-
porativas

@ Criar mensagens dirigidas para os publicos internos

o Equilibrar um orgcamento entre execucao externa e implementacao interna das
necessidades

Avaliacao da marca

Os sistemas de avaliagdo deveriam basear-se em estatisticas. Somente avalia-
¢Oes baseadas em dados quantificaveis causardo mudangas concretas. Gerentes de
design, portanto, devem considerar como sua maior responsabilidade a criacdo de
sistemas de avaliagdo de marcas.

Ha dois pontos centrais para os gerentes de design:

1. Inserir varidveis de design na imagem da marca e sistemas de medida do valor

da marca
2. Entender e participar da es- ..
colha do sistema de avaliacao JEAN-LEON BOUCHENOIRE

mar
Samarcd Consultor em gestdo de marcas

“A gestdo saudavel da marca tem um impacto positivo nos
resultados financeiros de uma corporaggo... A gestdo da
marca tem um excelente retorno sobre os investimentos em

Avaliacao de design/
imagem e valor

A maioria das empresas regular- comparagao com outras atividades devido a seu baixo custo e
o impacto do design porque as de- vice-presidentes e gestores de valor de marca sejam responsaveis

pelo carater, pela identidade, pelo design e pela nomenclatura das
marcas e que tenham tanta autoridade quanto os vice-presidentes
de comunicag@es, propaganda e marketing. Marcas sao ativos
valiosos que devem ser gerenciados no nivel mais alto da empresa.

“A construgao do valor da marca necessita de uma
posicdo mais alta para os gestores de marca e de uma visao
estratégica do design na estratégia de marketing.”

cisdes de design estao integradas
em um plano de marketing. No
entanto, ha projetos de design que
nao envolvem acdes promaocionais
e de propaganda em que o impac-
to do design pode ser facilmente
mensurado.
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Instrumentos como avaliacdo da marca e mapas perceptuais permitem o
controle da coeréncia entre o design gréfico e o posicionamento da marca em
seu segmento de mercado e a compreensao das interpretacdes da imagem da
marca pelos consumidores. Quando se pensa em marca, vém a nossa mente re-
presentacoes visuais. No entanto, a maioria dos estudos de marketing baseia-se
em explicagbes verbais dos valores da marca. Isso explica por que € produtivo
trabalhar com imagens para desenhar o perfil sensorial de uma marca (Coulter &
Zaltman, 1994).

Quando uma empresa troca seu logo, normalmente enfrenta uma situacao difi-
cil, de modo que a maioria das empresas utiliza estudos a posteriori sobre a qualidade
de uma solugéo de design, a fim de validar a decisdo de gestao do alto escalao sobre
a troca de um logo.

A construcao dos valores da marca & sistémica, e isso € importante para men-
surar o impacto do design, ndo somente para medir a percepcédo da qualidade do
simbolo, mas também para investigar se a mudanca de design afeta a percepcado do
portfélio de produtos da empresa e da imagem corporativa ou como o consurnidor
percebe a si proprio e aqueles que compram a marca (Almquist et al., 1998).

Ao mensurar o impacto do design no valor da marca, o design deve refletir so-
bre as dimensoes temporais do valor, como consciéncia, fidelidade, valor percebido
e associacoes.

Selecao do sistema de valores da marca

A criacao de marcas fortes realmente compensa, e marcas constroem valor significa-
tivo. Interbrand™ estudou o valor da marca em comparacao com o valor das organi-
zacdes no mercado: o indice do valor da marca como percentual dos ativos corpora-
tivos. Nove das 60 maiores marcas, de mais de $ 1 bilhdo, tém valores que excedem
0s 50% do total do valor da empresa. BMW, Nike, Apple e lkea possuem indices de
valor mais altos do que 75%. Estas foram as dez marcas top em 2001: Coca-Cola,
Microsoft, IBM, General Electric, Nokia, Intel, Disney, Ford, McDonald's e AT&T.
As marcas possuem diferentes valores, segundo seus sistemas de avaliagado:

@ Avaliacao conforme o preco de mercado. A diferenga entre ativos liquidos e o
valor negociado durante a transacéo, que & indiretamente o valor da marca de
acordo com o valor de licenciamento

® Avaliacdo por custos. Segundo investimentos feitos ao longo da histéria, ou
em marcas recentes, ou despesas de recolocacao, avaliar quanto custara para
recriar a marca com a mesma notoriedade e fidelidade

@ Avaliacao por meio de beneficios potenciais. A anélise da marca conforme a re-
ceita separada atribuida diretamente @ marca; marca premium; todos os ativos
de capital da marca (notoriedade, fidelidade e imagem) que permitem a venda
da marca por um preco mais alto do que o dos competidores; diferenca entre
preco de um produto equivalente e prego da marca

@ Avaliacdo de multiplos critérios
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A maioria dos modelos de avaliacdo classifica as marcas de acordo com os beneficios:
a fidelidade dos consumidores e o potencial da marca para internacionalizagdo. Por
exemplo, 0 modelo Interbrand™ apresenta os valores da marca de acordo com os
ganhos atribuidos a marca com base em critérios como os listados a seguir:

A perspectiva do mercado em relagdo & marca

O dominio da parcela de mercado da marca e das marcas concorrentes
Imagem e notoriedade

Potencial de extensao

Protecédo legal

Potencial de internacionalizagéo

Mas esses modelos séo criticados, pelas seguintes razdes:

® Produzem valores de marca mutaveis e confiam em opinides subjetivas de es-
pecialistas
® Falham ao aprimorar a compreensao de como administrar uma marca no futuro

Isso explica por que, em fevereiro de 2002, a Landor langou uma nova empresa, cha-
mada Brand Economics, gue simultaneamente utiliza técnicas analiticas para financgas
e construgao do perfil da marca:

e Criagédo do valor econdmico. A metodologia de Stern Stewart, EVA™, bastante
conhecida como a melhor técnica para medir e administrar a criagdo de valor

@ Medida da saude da marca. Young & Rubicam Brand Asset Valuator™, o maior
banco de dados do mundo que contém atitudes de consumidores em relagao a
determinadas marcas

Evidentemente, € fundamental que os gerentes de design compreendam qual sis-
tema de avaliagdo de marca a empresa prefere, a fim de melhor avaliar o efeito do
design sobre a marca.

DESIGN E OUTRAS POLITICAS DE MARKETING

A integracao do design altera as politicas no mix de marketing (comunicagao, pro-
mogao, preco, distribuicdo e vendas) — nao apenas na politica do produto. Alem da
marca como comunicagao, a politica de design busca assegurar coesao entre design
do produto, publicidade e promogao e enfatizar a midia permanente, como produtos
e espagos comerciais em um mundo saturado de publicidade.

O design é mencionado como “outra forma de comunicar”, que implica a ne-
cessidade de haver colaboragao entre design e comunicagao porque:

@ O valor agregado gerado por um bom design de produto pode criar oportunida-
des para investimento em comunicagado. Exemplo: Swatch

@ O conceito do produto impde-se na criatividade do design e da publicidade
como a oferta do produto da empresa representada por um determinado slo-
gan. Um conceito do produto implica a colocagao da estética em seu contexto
global. Isso justifica a conexéo entre marketing, design e comunicacédo. Um ob-
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jeto grafico ou um simbolo é um meio permanente para as comunicacoes inter-
na e externa. Uma estética original seré reproduzida pela imprensa e valorizara
o investimento na midia publicitaria. No ambito da comunicacio interna, um
objeto e coletivo e compartilhado na empresa

O gerente de design, portanto, frequentemente é responséavel pela politica do produ-

to e das comunicacoes.

O design pode também participar de outra parte do mix de marketing: a politica
de pregos. Sao possiveis duas politicas de design em relagao & politica de pregos.

1. Diferenciacao de prego de acordo com o custo. Reduzir custos leva a uma po-
litica de "design focado em custo”. A funcédo do design participa da estrutura
de custo, moldando a estrutura da producao e, consequentemente, reduzindo

custos e tempo:

« Administrando o design juntamente com uma politica de compras. Design
inverso, ou levando a inovacac de design para os fornecedores a fim de
produzir componentes que sejam mais baratos e mais bem adaptaveis a

forma do produto final

« O "custo-alvo” envolve vérias técnicas, incluindo anélise alternativa de
design (Coughlan, em Bruce & Bessant, 2002)

< Engenharia de valor envolve uma analise sistemética e interdisciplinar
dos fatores que afetam o custo de um produto. O objetivo € planejar um

VINCENT CREANC

Alcatel, diretor de marca, Divisdo de Telefones Celulares

“Design e comunicagdo dao valor @ marca. Mas de forma distinta:

« Nao estdo em contato com as mesmas pessoas dentro da
empresa.

« Seus periodos de intervengdo ndo estao vinculados. 0
design atua de baixo para cima; e, a comunicagao, de
cima para baixo.

« Suas filosofias sdo diferentes. 0 design preocupa-se com

0 “bom produto”; a comunicac@o, com a venda do produto.

« Diferem-se em relagdo & criatividade. O design cria
internamente; a comunicagao subcontrata a criaao.

=« Finalmente, seus orgcamentos NAo PoSSUBM as Mesmas
proporgoes.

Por todas essas razdes, nosso departamento de marca possui
duas subdivisoes distintas: o departamento de design (24
pessoas em quatro dreas do design) e o de comunicagdo (21
pessoas em cinco técnicas diferentes).”
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meio de alcancar o padrao de qua-
lidade almejado e confiabilidade ao
custo-alvo. O produto é dividido em
componentes e pecas secundarias,
e a engenharia de valor pode levar
a um redesenho de alguma peca a
fim de aumentar a capacidade de
producgao do produto

A analise funcional divide o
produto em suas varias funcoes;
em seguida, gera um custo-alvo
para 0s componentes que seja
realista, mas que pode ser dificil
de ser alcancado. Os custos-alvo
de todos os componentes sdo so-
mados e comparados com o custo
estimado do produto, e os custos
dos componentes devem ser re-
duzidos, ou a funcionalidade deve
ser melhorada.




Na anélise de produtividade, os principais passos no processo do produto
para uma composicao proposta séo analisados, e a soma de seus custos é com-
parada com o prego-alvo dessa composicdo. Quando o custo previsto é muito
alto, as equipes de manufatura e de engenharia precisam identificar um objetivo
de redugao de custo para cada passo.

2. Diferenciacédo de preco pela aparéncia estética. Design para justificar a diferen-
ciagdo de preco para um produto ou servico similar. O design auxilia a empresa
a controlar a demanda (utilizando “edicao limitada”, por exemplo). Essa diferen-
ciacao pode facilmente ser utilizada para ganhar poder de negociagao junto aos
distribuidores.

A integracdo do design na politica de distribuicédo é ainda mais sutil. O designer nao
participa da decisao dos canais de distribuigdo. Ao contrario, essa selecao exerce
um impacto evidente sobre os termos do design do produto ao combinar os servi-
cos adicionais do produto, como as instrucdes para o uso, embalagem, promogéao
em ponto de venda e, acima de tudo, o logo. O objetivo é otimizar o design de
embalagem para reduzir os custos com transporte e limitar os riscos de quebra ou
deterioracao do produto. As empresas de distribuicao também possuem uma poli-
tica de design e sao sensiveis a estratégia de design que envolve marcas e design
para varejo.

Uma politica de design pode contribuir para aumentar a eficiéncia da politica de
vendas:

@ Externamente: com treinamento ou instrumentos de apresentagao que utilizam
forga estética e visualizagao grafica para maximizar a capacidade de comerciali-
zacgéo dos vendedores

@ Internamente: nas relagbes entre designers e pessoal de vendas. A equipe de
vendas pode &as vezes colocar uma falsa fachada na forma do design original,
o gue é considerado muito arriscado em determinados mercados. O trabalho
do design &, portanto, identificar, em suas atividades, o poder real da forga de
vendas e sua permeabilidade a novos conceitos e iniciar agoes que favoregcam
a aceitacao de novos conceitos, como a concessao de brindes e outras com-
pensacoes

Nas relagdes entre designers e funcionarios, & importante “vender"” o design inter-
namente, utilizando conhecimento para facilitar o acesso as novas necessidades que
funcionérios e executivos possuem em termos de autonomia e individualizagédo. O
design sera mais bem compreendido se carregar consigo os valores que permeiam
a empresa e seus produtos e estiver identificado com eles. Gestéo de design implica
possuir uma imagem interna que também possibilite a reducao dos riscos de o design
ser rejeitado, por meio de uma investigagao de como o produto é recebido externa e
internamente,
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CONSTRUCAO DA CONFIANCA NO DESIGN NA EMPRESA

Este ultimo aspecto do papel do gerente de design refere-se as decisdes do processo
de gestdo que constroem a credibilidade e a confianca em design dentro da empresa

em longo prazo. Coloca-se em préa-
o o - - tica 0 modelo de Peter Phillips (ver

VINCENT CREANCE a introducao deste capitulo).

“0 pré-requisito para a boa gestao de design é a confianga.
Confianga em dois niveis:

Como aproveitar uma pri-
meira experiéncia para alcancar
uma visao favoravel de design

« A equipe deve ter confianga em seu chefe, e isso tem dentro da empresa? Que métodos
muito a ver com sua habilidade para incorporar uma e instrumentos podem ser utiliza-
‘dimensao de prazer' no processo criativo. E o papel dos para ancorar a dimenséao de
do gerente de design — e a principal dificuldade — & design em outros departamentos
assegurar que essa dimensao esteja expressa na da empresa?
estratégia da empresa. Construir a confianga no de-

« A confianga da empresa na relevancia de suas solugoes
de design. Isso relaciona-se com o comportamento do
departamento de design e dos membros da diregao de
design dentro da empresa.”

PARTE 3

sign exige que se formem novas
conexdes que aspiram a constitui-
¢do de uma rede de pessoas sensi-
veis ao design dentro da estrutura
do negdcio:

Uma conexao com os estudos de marketing. O projeto de design deve incitar
a empresa a mudar suas ferramentas de pesquisa de marketing, seja inserindo
questoes de design nos instrumentos tradicionais de avaliacdo de marca ou de
andlise de oportunidade de mercado, seja utilizando outros métodos, incluindo
aqueles que observam situagdes de uso dos consumidores, anélise sensorial ou
estudos sobre sensibilidade estética em um determinado mercado

Uma conexdo com a gestao de tecnologia. Normalmente, um projete de design
envolve transferéncias de tecnologia ou novas solugdes de inovacao no proces-
so de design; é importante continuar rejuvenescendo essa contribuicao a fim de
prever outras aplicacdes e novas ideias

Uma conexdo com a gestédo de recursos humanos. O processo de selecdo da
empresa de design requer a definicdo das habilidades de design necessarias
aos profissionais da empresa de forma que possam ser compreensiveis para 0s
responsaveis pelo recrutamento na empresa

Uma conexao com a gestado de informacao. Uma relacdo bem-sucedida com a
empresa de design ocorre quando os parceiros de design possuem um forte
entendimento das metas de negocios de seus clientes. Deve haver uma "pe-
dagogia” concreta daquilo que a empresa oferece aos criadores. Ao mesmo
tempo, a relagdo somente perdurard se forem estabelecidos documentos que
detalhem todos os passos do projeto e especifiqguem os instrumentos de con-
trole e avaliagdo que forem selecionados para o projeto. Esses documentos
podem ser usados como férmulas para desenvolver procedimentos de selegdo
e remuneracao de agéncias de design

GESTAO DO DESIGN NA PRATICA




® Uma conexao com a gestao de comunicacéo. Se o projeto a ser desenvolvido
estiver dentro do escopo de design gréfico ou se tratar da criagédo de uma iden-
tidade visual, é provéavel que as instrugdes graficas tenham sido estabelecidas.
Elas atuarao como um meio de comunicacgdo interna e externa. A comunicagdo
sobre a identidade visual estara integrada na politica de comunicacao geral da
empresa. Se o projeto for de design de produto, pode ser preferivel o estabele-
cimento de uma comunicacao especifica na comunidade de design: comunica-
¢cdo na imprensa profissional de design ou nas escolas de design e participacédo

em concursos de design

LISTA DE PONTOS A SEREM CONFERIDOS EM GESTAO
OPERACIONAL DO DESIGN

Estratégia: Definir a politica de design dentro das politicas de comuni-
cacdo e de produto. Delimitar a politica de marca e o papel do design na
marca.

Planejamento: Redigir briefings de design.

Estrutura: Selecionar designers. Determinar equipes e conexdes com
os designers. Designar um responsével pelo design no alto escalao da
administracao.

Financas: Administrar o argamenta da projeta de design. Estimar os cus-
tos de design.

Pessoal: Estabelecer as habilidades de design.

Informacao: Desenvolver uma compreensao das metas do negdcio en-
tre os designers. Escrever regras e documentagao do projeto.

Comunicacao: Expandir conexdes com escolas de design. Criar instru-
coes graficas.

P&D: Realizar transferéncias de tecnologia.

Gerenciamento de projeto: Administrar relacées com agéncias de de-
sign — informacéo, encontros de avaliacao.

Marca: Visualizar o papel do design na politica de marca. Modificar a pes-
quisa de marketing para contemplar as contribuigdes de design.

Avaliacao: Avaliar os resultados do design/briefing. Avaliar os resultados
de design/mercado/marca.
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HOLARIA: GESTAO DO DESIGN E DISSEMINACAO
DO SUCESSO EM UMA COMUNIDADE A PARTIR
DE UMA JOVEM EMPRESA

Virginia BDI‘QGS Kistmann Mestre em Design - Royal College of Art
Doutora em Engenharia da Produgdo - UFSC
Sandra de Brito da Silva Mestre em Design - UFPR

Holaria Ceramica Contemporanea é uma joverm empresa que, em pouco tempo,

passou a ser uma referéncia e uma disseminadora do sucesso com base na
gestao do design. Sua histdria demonstra como a forca do design pode nao apenas
atuar no campo restrito de uma empresa, mas também modificar o panorama de um
setor industrial.

Fundada por Luiz Pellanda Jr, Aleverson Ecker e Henrigue Serbena, a empresa
surgiu do interesse pelo campo cerdmico de Campo Largo, Paranad, a partir de uma inves-
tigacao realizada ainda guando estudantes de design da Universidade Federal do Parana
(UFPR). A inquietacao diante desse arranjo produtivo local, tradicional produtor de louca
de mesa e objetos de adorno, que apresentava indicativos de baixo sucesso empresarial,
levou-os nao apenas a formular uma estratégia de agao particular, mas também a atuar
como promotores sinérgicos do design na localidade, pelas parcerias estabelecidas.

Desde a origem, a Holaria tomou a inovacdo como um de seus focos. Assim,
a partir da forte acdo coordenadora dos seus lideres, ultrapassou os limites finan-
ceiros, produtivos ou estruturais tipicos de uma pequena empresa, adequando os
diversos fatores determinantes
da estratégia empresarial em uma
demonstracao de que micro e pe-
guenas empresas podem se tor-
nar campos férteis para a inovacéo
associada ao design.

A énfase na pesquisa tec-
nolégica e na busca por uma se-
méntica inovadora levou a Holaria
a introduzir na localidade a prototi-
pagem rapida como elemento de
aumento da qualidade dos produ-
tos, proporcionando uma oferta
de variedade maior do que o pro-
cesso tradicional e uma orientacao
focada na pesquisa de tendéncias
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mundiais. Também trouxe uma lin-
guagem contemporédnea para um
contexto em que o design estava
muito atrelado a copia.

Assim, desde a sua funda-
cao, em 2005, a empresa produz
objetos de decoragao e utilitérios,
como resultado de uma constante
investigacao estética e da pesquisa
por novas tecnologias de producéao
ceramica, buscando o equilibrio en-
tre concepcao formal e viabilidade
produtiva. Além disso, pela apro-
ximacao constante com os consu-
midores, seja em feiras, nas lojas,
em blogs ou no site da empresa,
a diferenciacao obtida fez a Holaria
se destacar competitivamente.

A visao holistica, o aperfeigoamento constante, a busca pela harmonia entre
pragmatismo e utopia, risco e prudéncia, beleza e técnica, tecnologia e tradigdo, pas-
sado e futuro, destacaram os valores presentes ja no inicio das atividades que tiveram
suporte pela Incubadora da UFPR. Isso pode ser observado em seus elementos de
comunicacao: site, folders, embalagens, produtos etc., demonstrando que a Holaria
se apoiou na formulagao de conceitos gue refletem uma apropriacao integral dos va-
lores decorrentes do uso do design nos niveis estratégico e funcional.

Os resultados obtidos se refletem nos produtos. Hoje, eles sdo comercializados
em canais diversos, como a H Stern Home, loja localizada no Rio de Janeiro, voltada
para o publico de classe A, e em 200 outras diferentes lojas no Brasil, por meio da
parceria com a distribuidora Marco 500. Para breve, novos canais no exterior serdo
abertos, visando a expansao dos negocios.

O trabalho da empresa se destaca ainda em outro ponto: a inovagéo e a
visdo de mercado presente e tendéncias futuras, combinados com a busca por
elementos estéticos, levaram a Holaria a conquistar varios prémios nacionais e in-
ternacionais no ramo do design em quatro anos. Dentre esses, destacam-se duas
prermiacobes no riouse & Gitt, Sao Paulo, em 2006 e 2007, Prémio |IDEA Brasil, Sao
Paulo, em 2009, duas premiacdes do Museu da Casa Brasileira, em 2007 e 2008,
e duas premiacgdes no Saldo Nacional de Ceramica em 2006 e 2008. Alem disso,
os produtos da Holaria foram selecionados para participar dos saloes e exposicoes
Handle with Care de Londres, em 2007, International Contemporary Furniture Fair,
de Nova York, em 2007, Salone Internazionale de la Casa, Milao, em 2007, Salao
Design Brasil, 2007, e como finalista do 8th International Ceramics Competition
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Mino Japan, considerado o mais
importante prémio de Design Ce-
ramico da atualidade.

Sao ainda pequenos os volu-
mes produzidos pela Holaria, mas
o potencial que se vislumbra é de
prosperidade. Recentemente, além
do trabalho realizado sob sua pré-
pria marca, a empresa formou uma
parceria com a tradicional Germer
Porcelanas Finas, uma das lideres
na producao de lougas no Brasil,
que atua tanto no mercado interno
quanto no externo, desenvolvendo
uma linha completa de produtos
para hotelaria e restaurantes. Per-
cebendo o impacto do design da
Holaria, a Germer comeca a investir
no desenvolvimento associado de novos produtos em larga escala, demonstrando o
impacto do valor do design na comunidade.

Assim, em curto periodo de tempo, a Holaria vem se tornando uma referéncia
para o arranjo produtivo de lougas de Campo Largo, atuando como um lider na incor-
poracgédo da gestao do design. Usando transparéncia, abertura e respeito como nor-
mas, desperta nas pequenas empresas da cidade o interesse em investimentos em
design. Referéncia de sucesso, surge, frente a uma dindmica social local estagnada,
como um novo impulso modificador do quadro existente na regido, que persiste hé
muitos anos.

Podemos observar, portanto, como a visao de jovens designers, com base no
uso integral do conceito de gestao do design, levou ao sucesso ndo apenas a empre-
sa que lideram, mas também desencadeou uma forma nova de insergédo no mercado
de outras empresas parceiras. Agindo como disseminadora do design junto a uma
comunidade em que as perspectivas de atuagao no mercado interno e externo se
encontravam diminuidas, a Holaria é hoje responsével pela geragdo de uma forga
competitiva que deve crescer nos proximos anos.
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