IV Encuentro Latinoamericano de Diseino (Diseio en Palermo 2009)
Facultad de Diseiio y Comunicacion, Universidad de Palermo
Buenos Aires, Argentina, 28 — 30 Julho 2009 (cancelado)
Comunicacao online (2009/07/24)

Design e inovacao: estratégias colaborativas integradas

Paulo Maldonado (Portugal) paulomaldonado@tekhne.com.pt

Prof. Auxiliar convidado da Faculdade de Arquitectura da Universidade Técnica de
Lisboa - FA/UTL

Paulo Maldonado, Lisboa

Arquitecto (Faculdade de Arquitectura da Universidade Técnica de Lisboa - FA/UTL, 1985),
mestre em Design (Faculdade de Arquitectura da Universidade do Porto - FA/UP, 1998),
diploma de Estudos Avangados em Design (FA/UTL, 2008). Professor de Projecto de Design
I e Il no mestrado em Design de Produto (FA/UTL) e de Design Il na licenciatura em Design
(Faculdade de Arquitectura e Artes da Universidade Lusiada de Lisboa - FAA/ULL). Membro
do Centro de Investigacdo em Arquitectura, Urbanismo e Design da Faculdade de
Arquitectura da Universidade Técnica de Lisboa - CIAUD FA/UTL.

Consultor em design estratégico em PME e instituicdes. Consultor do Centro Portugués de
Design - CPD. Vice-presidente da direccao da Associacdo Portuguesa de Designers - APD.

Prepara tese de doutoramento em Design (FA/UTL).

Palavras—Chave
Design, inovacgado, design estratégico, cultura das organizagdes,

gestao do design

Resumo

A méxima de todos os dias deverda ser adaptar a organizacdo a
mudanga, ou seja, aos constrangimentos gque vao surgindo, ao mesmo
tempo que se Dbuscam as melhores oportunidades. Saber antecipar
acontecimentos significa estar melhor preparado para actuar no quadro
de incerteza que caracteriza a realidade. Por isso é preciso investir
no ADN organizacional e na cultura da organizacdao, assumindo o design
e a 1inovagao como factores distintivos e competitivos. Por fim,
identificam-se algumas riffs inspiradoras de bons processos de

inovagcao e design..

1. ADN organizacional: uma short list
A adaptacdo a mudanca ndo é sindénimo de mudar, radicalmente, a
cultura da organizacgdo: descaracterizar é tao perigoso como resistir

a mudanca.



O ADN da organizacao deve ser unico, distintivo e, por
exceléncia, o seu capital cultural (Bourdieu, 1979). O ADN das
organizagdes pode e deve ser reinventado, de modo continuado,
criativo, empenhado e ambicioso, tendo como horizonte o futuro da
organizacdo num gquadro contextual (local e global) em permanente
transformacdo. E nossa conviccdo que este processo de (re)construcdo
e de afirmacdo da identidade da organizacao deve constituir-se como
parte do contributo de cada organizagdao para configurar um mundo
melhor (por mais que este designio, que tarda em realizar-se, soe a

um discurso politicamente correcto)...

Lideranca, visdo, ética, cultura, compromisso e responsabilidade
social, marca, identidade, imagem, comunicac¢ao, produtos, servigos,
distribuicao;

Modelo de gestédo, estratégia, gestdo de design, inovacgao, design,
marketing, producgao;

Accionistas, trabalhadores, <clientes, ©parceiros, fornecedores,
concorrentes;

Contexto, mercado, constrangimentos, oportunidades;

Processos, tecnologias, técnicas, matérias-primas,
subcontratacao.

O primeiro grupo de conceitos refere-se aos elementos
diferenciadores da organizag¢ao - sao uUnicos e, ao serem unicos, sao

intransmissiveis, leia-se muito dificeis de copiar. A ideologia
central da organizacao (core ideology) reside neste cluster

conceptual (Collins, 1994).

O segundo grupo §&, simultaneamente, uma consequéncia do
anterior e o seu suporte para se constituir. Consiste num conjunto
de competéncias distintivas de recursos humanos particularmente
motivados para a cultura da inovacdo através do design, que explora,
com agilidade, factores técnicos e pragmdticos e factores intuitivos,
emocionais e «criativos, com alguma dose de 1incerteza e risco.
Possibilita alinhar e integrar discursos aparentemente opostos mas

concorrentes para o mesmo objectivo.

O terceiro grupo ¢é constituido pelas pessoas - as pessoas
certas, colocadas nas fungdes e nos postos certos - as quais ¢é
possivel transmitir, inequivocamente, com clareza e simplicidade, os

conceitos do primeiro e do segundo grupos. Sdo indissocidveis da



cultura da organizacdo e constituem uma parte fundamental do seu

capital.

O quarto grupo corresponde a envolvente da organizacdo. E, por
natureza, muito dificil de descrever e de interpretar. Todavia, exige
uma atencao continuada e partilhada mas também um esforco continuo de
decifracdao dos mais infimos sinais para prever as melhores respostas

a questdes que ainda nao se encontram completamente formuladas.

O quinto e ultimo, € constituido por tudo aquilo que esté
disponivel a qualquer organizacao do mesmo sector ou subsector,
exceptuando as tecnologias e as matérias-primas patenteadas. Por
isso, e considerando a ressalva introduzida, o quinto grupo nao
contribui, por si, para a definicdo do cardcter distintivo de cada
organizacadao. Todavia, permite conferir qualidade aos produtos,
aumentar a rapidez nos processos produtivos mas nado deixa de ser
facilmente utilizdvel por outros. A sua utilizacdo depende, apenas,
das necessidades produtivas e da capacidade financeira para investir
em tecnologia, num determinado  momento. Mas, insiste-se, o
investimento poderd fazer alguma diferenca mas &, facilmente,

copidvel o que anula a vantagem competitiva.

Integrar design implica uma vontade e uma necessidade imperiosa.

Contratar pessoas com competéncias e experiéncia na &rea do
design e na gestdao de design significa fazé-las ©participar,
activamente, explorando as sua valéncias de um modo colaborativo nos
processos de decisdao que impliquem reflexdes estratégicas, nos
processos de comunicagdao internos e externos; nos processos de
investigagcdo e desenvolvimento (I&D) para lancamento de novos
produtos, ©para a reformulacdo de produtos existentes, para o

alargamento de linhas de produtos.

2. A cultura da organizagéao

A cultura da organizagdo é o reflexo da sua histdria, dos seus
valores, dos seus activos humanos e da sua responsabilidade social.
Os mercados estdao muito atentos a todos os sinais que as empresas
emitem para o exterior, voluntdria ou involuntariamente, e
reconhecem, ou melhor, valorizam aquelas que assumem atitudes mais

assertivas e distintivas (uUnicas).



A cultura de <cada organizagcao ¢€é Unica porque parte de uma
combinacdo exclusiva de caracteristicas: visao estratégica, activos
humanos, know-how, modus vivendi e modus operandi, identidade
corporativa, marca, comunicagado, produtos, servicgo(s), ambientes,
responsabilidade social e ambiental. Dela deve fazer parte a cultura
de 1inovacao e de design, devidamente articulada com a visao de
futuro.

O modo como os accionistas, os colaboradores, os parceiros, os
fornecedores e os clientes percepcionam aquele conjunto de notas ou
de caracteristicas determina as suas (re)accdes e, consequentemente,

o modo como se relacionam com a organizacgao.

3. A integragdo da fungdao design com outras fungdes da
organizagao

Uma organizacdo ¢é uma estrutura dinédmica e flexivel que esté
dependente de um contexto exdgeno e enddgeno.

Ao contexto exdgeno a organizacao pode reagir passivamente, ou
seja ir actuando em funcdo das solicitag¢des do mercado (atitude pouco
recomenddavel), ou de um modo prdé-activo, ou seja, ser a prépria
organizacdo a antecipar os acontecimentos e produzindo os outputs e
estimulos para o mercado através de produtos ou servigos.

O design a par das outras fungdes da organizacao (gestao,
marketing, engenharia) é — e deve ser entendida como — uma fungdo
vital e contribuir activamente para os processos decorrentes de
qualquer das duas atitudes que a organizacado decida adoptar.

Isto também significa que, mesmo em organizag¢des cuja producgao
esteja dependente de subcontratacdo, ¢é desejavel e necessdario o
recurso ao design. Nao sé ©porque o design pode contribuir
positivamente para a melhoria dos processos de design de produto mas
porque os aspectos comunicacionais da organizacdo s&o essenciais para
o divulgagao e o reconhecimento da organizacdo junto do mercado. Como
vimos, o modo de comunicar ¢é muito importante para manter a
proximidade com os clientes, Jjustificando a fidelizagdo de uns e

captando a de outros.
Sintetizando, nao é possivel desenvolver produtos com éxito nos
mercados mais competitivos e exigentes sem integrar a funcao design

no interior da organizacgao.

4. A fungdo design na organizagdo



O design nao é uma funcao independente e desarticulada das outras
funcdes da organizacdo. Nao é wuma cosmética superficial que se
justapde ao produto, ao servigo, a comunicag¢do ou aos ambientes, nem
um adjectivo de conveniéncia, mais ou menos em voga e banalizado
pelos media. O termo design é um substantivo e, por isso, é parte
integrante da estratégia, do produto, do servico, da comunicacdo e
dos ambientes. O design estd envolvido em todas as fases do processo,
desde a detecgcao da oportunidade até ao fim do ciclo, gque nao se
esgota no tempo de vida do produto. O processo continua na reciclagem
de componentes para isolar matérias—-primas reutilizdveis e termina,
por fim, na destruicdo devidamente controlada de componentes nao
reciclaveis.

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

Ao nivel da estratégia corporativa, o design expressa a visao,
valores e crengas da organizacdo, por exemplo através da sua
identidade corporativa.

Ao nivel tactico, o design é utilizado para conseguir atingir os
objectivos de negdcio. Por exemplo, a organizagao pode avangar com
auditorias em design quando entra em novos mercados, ou para fazer
benchmarking.

Ao nivel operacional, o design estd presente nas operagdes do
dia-a-dia e no processo de desenvolvimento e refinamento do produto,

comunicacdo, servico e ambientes.

Uma organizacdo culta, madura, ética e socialmente responsavel,
tem um entendimento do design como uma das fungdes vitais para a sua

competitividade.

A reconfiguragadao dos modelos de gestdo aponta para organizacgdes
horizontais e flexiveis, com delegacao de competéncias e
responsabilidades bem distribuida pelas pessoas certas, estimulando a
iniciativa individual, a independéncia e a assuncao de riscos. Os
designers enquadram-se melhor em organizagdes gque seguem este modelo
de gestao, nao apenas por ser menos formal do que outros mas porgue
se baseia em novos conceitos, como a gestdao focada no cliente, a
gestao baseada no projecto e a gestao da qualidade total. Ora todos
estes conceitos estao, obviamente, relacionados com o design (Best,
2006) .

Do exposto anteriormente decorre que deverd haver uma lideranca
de design assumida por um designer. Compete-lhe a responsabilidade de

gerir a equipa de design, qualquer que seja a sua dimensdo e



independentemente de ser interna ou externa a organizacao.
Consequentemente, o director de design também terd uma quota parte da
responsabilidade no éxito e no insucesso dos processos de design sob
a sua direcgdo. Essa responsabilidade funcional deve estar patente no
organograma da organizacdao ao mesmo nivel do marketing, da
engenharia, da qualidade, etc. Contudo, a existéncia da funcao de
director nado pode ser sé para colocar no organograma e parecer bem.
Ela deve ser assumida na pratica, sem falsas acumulacgdes e sem

partilhar competéncias com outras fungdes.

5. A representagao da fungdo design na administragdo

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

acgao.

6. A gestdao de design na organizagdo

Do mesmo modo que nao existe uma definicdo de design — apenas uma
definigcdo satisfatdéria de design industrial - também nado existe uma
unica definigdo de gestdo de design.

Quando olhamos para o conceito de design sabemos que se trata,
simultaneamente, de uma actividade (um processo) e de um outcome
(resultado). Um outcome de design pode ser visto em produtos e
servigos, na comunicagcdo e em ambientes. O design estd intimamente
relacionado com as questdes da gestdao da inovagao e com o éxito do
desenvolvimento de novos produtos, alinhando os factores criticos
para o éxito da inovacao: vantagem competitiva, compreensao das
necessidades dos utilizadores e as sinergias criadas entre a inovacgao
e as forcas tecnoldgicas da organizacao. O design acrescenta valor
porque é chamado a participar na melhoria continua dos processos de

desenvolvimento de novos produtos, na definicdao da estratégia de



produto e na qualidade das equipas envolvidas nos processos de

desenvolvimento de novos produtos (Borja de Mozota, 2003).

A gestdao de design consiste na gestdo de todos os aspectos do
design e aplica-se em dois niveis: o nivel corporativo e o nivel de
projecto (Gorb, 1990). Dito de um modo mais restritivo, a gestao de
design é a organizacdo de processos com vista ao desenvolvimento de
novos produtos e servigos. Contudo, os aspectos mais importantes da
gestao de design, entrelacam-se com a compreensao dos objectivos
estratégicos da organizacdao e com os diversos modos de envolver o
design no cumprimento desses designios, permitindo pdr em pratica
accbes e meios, ferramentas e métodos, numa palavra, gizando o
planeamento, desenhando os perfis das equipas de modo a potenciar a
sua maxima eficédcia, gerindo o feed-back de motivacgdo, de paixdo e de

entusiasmo para atingir esses objectivos com éxito.

A gestao de design tem dois objectivos:
Familiarizar os gestores com o design e os designers com a
gestdo, desenvolvendo métodos de integracdao do design no ambiente

corporativo (Borja de Mozota, 2003).

Compreender o contexto no qual o design opera ajuda os gestores
de design a identificar as oportunidades para os novos projectos e a
planear os recursos necessdrios. Também auxilia outros decisores a
compreenderem o que precisam de fazer para atingir os seus
objectivos.

A gestdao de design apresenta um envolvimento com a estratégia
organizacional na identificacdo de oportunidades, interpretando as
necessidades da organizacao e dos clientes, olhando para o modo como

o design poderd contribuir para o negdcio como um todo (Best, 2006).

7. Gestor de design: perfil de competéncias

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

E da responsabilidade do gestor de design antecipar as
contribuig¢des do design que sirvam para gerar valor, bem como definir
as acgbdes e/ou os procedimentos com vista a sua concretizacdo,

passando essa visdo para os outros decisores. Em algumas

organizacdes, o gestor de design é o brand manager, o gestor de



projecto, o director de design, o consultor de design. Todavia,
confundir papéis para encurtar custos ndo é o mais recomendavel
porque sé o gestor de design se encontra em condig¢des para assegurar
que todos os processos de design em curso e que o0s procedimentos em

uso estdo a acrescentar valor a organizacéo.

8. Inovagdo e design

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

Criatividade, design e inovagdo sdo conceitos indissocidveis com
os quais os designers operam por via das suas competéncias
distintivas.

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

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

Sem excluir, a partida, a relevancia da inovacgdo tecnoldgica para
algumas (poucas) organizacgdes, a inovacdo incremental por via do
design € aquela que mais se adequa a esmagadora maioria das

organizacgdes.

9. Diagndstico a fungdo design numa organizagdo

Depois de caracterizar as diversas aplicagdes de design numa

organizacdo e definido as suas Aareas, modos de intervencdo e
intervenientes, passaremos a uma ferramenta fundamental para
diagnosticar a fung¢do design - o diagndéstico a fungdo design — e a

sua consequéncia, a definicdo da actuacdo a curto médio e longo prazo

- o plano de acgao.



Serd com base neste documento de reflexdo / acgdo que se deverdo
tomar as decisdes estratégicas para a organizacgcao, em termos de
gestao de design, de gestdao dos processos de design e de aplicacgdes

de design.

Do diagnéstico podemos identificar os seguintes objectivos
especificos:

— Intuir, compreender e interpretar os contextos para participar
nos processos de gestdao de design e introduzir ou optimizar, dentro
da organizacadao, a inovagao e o design como oportunidades unicas para
a competitividade das organizacdes e para o crescimento econdmico
enquadrado pela perspectiva de humanizacdo das sociedades;

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

- Compreender os comportamentos humanos, conhecer a filosofia das
marcas de referéncia, identificar tendéncias.., e sobretudo, retirar o
maximo aproveitamento das diversas interaccgdes Qque ocorrem nos
processos de I&D;

- Configurar cendrios propicios a inovagcdo e ser capaz de
contribuir para a visao de futuro da organizacdo, detectando as
melhores oportunidades e gizando as hipdéteses de implementacdo mais

promissoras;

10. O diagnéstico, o relatdério e o plano de acgdo na gestdo de
design organizacional

O que € um diagndéstico a funcido design?

Para que serve?

Diagnosticar significa reconhecer e determinar caracteristicas
através de sintomas. Assim, um diagndéstico parte de um conjunto de
questdes organizadas e orientadas que permitem:

— Conhecer;

- Analisar;

— Detectar;

— Avaliar;

— Determinar;

— Definir.

O diagnéstico deverd envolver todas as d&reas de aplicacgdo de
design dentro da organizacdo. Deverda estar focado na gestdo de

design, que é o registo que tem como funcdo instituir, administrar e



viabilizar a utilizacdo de design nas empresas, contribuindo para a
criacdo de condigbes favoraveis, proporcionando os meios que
permitirdo atingir os melhores resultados.

A gestao de design concentra-se no diagnéstico da situacao da
empresa (visdo estratégica, identidade corporativa / comunicacdao,
produtos e servigos, responsabilidade social e sustentabilidade) e na
definicdo de campos de actuacdao. Determina as opg¢des em funcao dos
pontos fortes e dos pontos fracos da empresa, das ameagas e das
oportunidades, tornando ou confirmando o design como fazendo parte

integrante da cultura da organizacao.

E como?

Através da visdo estratégica da organizacao.

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

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

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

- A visdo da organizacdao é percepcionada como uUnica e distintiva
pelas diversas audiéncias (colaboradores, concorréncia, mercado)?

— A cultura de inovagao e de design faz parte integrante da visao
e ¢é partilhada por todos os colaboradores e accionistas da
organizacgao?

— A mudanca dinédmica (adaptacdo a novas realidades / contextos)
estd interiorizada no espirito de lideranca e é partilhada por todos
o0s trabalhadores?

— De que modo (e com que regularidade) ¢é feita a reflexéo
estratégica dentro da organizacao?

- A inovacao e o design sao estratégicos para a organizacgao?

— Existe uma task-force multidisciplinar atenta as tendéncias, ao
mercado, a concorréncia, inspirada para a detecg¢dao de novas
oportunidades e inspiradora para o seu preenchimento?

— As dreas funcionais de inovacdo e de design estdo representadas

na gestao de topo e participam na tomada de decisdes?

10



- Os processos de I&D sao uma consequéncia da visao estratégica
da organizacdo, com orcamentos prdéprios (por projecto) e com uma
clara afectacgao de recursos humanos adequados (equipas
multidisciplinares internas ou externas)? O processo e o0s resultados
sdao monitorizados e avaliados com regularidade?

- As equipas de I&D tém os objectivos e as responsabilidades bem
definidas, em funcdo das respectivas competéncias funcionais? Sabem
quem tem responsabilidades de lideranga sobre os processos nos quais
estdao envolvidos (gestor de processo = gestor de projecto)?

- A lideranca da organizagcao rege-se pelo espirito empreendedor,
pela actualizacgao constante do conhecimento e pela co-
responsabilizacdao e delegacdo de competéncias nas pessoas certas?

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

- Existe a funcdo de gestor de design e /ou gestor de processo e
/ ou gestor de projecto, responsavel pela gestdo da equipe
multidisciplinar de I&D?

- Existe a funcdo de gestor de design responsdvel pela integracao
de todas as areas funcionais (ou seja, numa perspectiva de design
global), assim como pela coordenacao das equipas de design (internas

ou externas), articulando o processo (de design) com a implementacao?

Como vimos, o diagndstico e o relatdério centram-se na andlise e
na avaliacdo da gestao de design organizacional em trés vertentes:
estratégica, tdactica e operacional.

O diagndéstico e o relatdério constituem—-se como as fontes mais
importantes para a elaboracao dos planos de acgao.

O diagndéstico procura uma avaliagcdo rigorosa da area da gestdo de
design, i.e. o modo como as empresas e as instituicgdes integram e

utilizam esta disciplina na prossecucgcao dos seus objectivos.

O documento poderd ter uma estrutura base que poderd partir da

matriz que seguidamente se apresenta:

Diagndstico

Visdo estratégica

Identidade corporativa e comunicacgao
Produtos e servigos

Ambientes
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Responsabilidade social e sustentabilidade

Relatério

Realidade organizacional
Cultura empresarial

Visao

Identidade

Estratégia da organizacao
Gestao de design

Gestao estratégica

Gestédo tdactica

Gestao operacional
Integragcao com o design
Comunicacgao, imagem e marca
Ambientes e instalacdes
Conclusdes

Pontos fortes

Pontos fracos

Recomendacdes

Plano de acgdo

Ambito

Objectivos

Expectativas e beneficios potenciais
Tarefas de melhoria

Fases do plano de accgéao

Recursos necessdrios

Necessidades de formacao

Implicag¢des no resto da organizacgao

Para viabilizar wuma avaliacdo rigorosa deverd ser feita uma
avaliacdo quantitativa e qualificativa que vai determinar o nivel das
préticas de gestdo de design e fornecer indicadores fundamentais para
os pontos a incluir no relatdrio, nas recomendagdes e no plano de
acgao.

Este documento é fundamental para a reconfiguracao da organizacao

e preparacao da mudanca.
11. O valor da marca

A marca € um poderoso instrumento corporativo e, simultaneamente,

um activo de elevado wvalor. O identificador da marca é o logdtipo.
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Porém, o seu significado pode nado estar contido no logdétipo da
organizacdo ou dos produtos e servigcos, mas no poder da imagem de
marca que se configura no espirito do consumidor. Os consumidores
compram marcas (mesmo quando a marca se assume como uma “nao marca’”
ou como uma “marca branca”). O valor das marcas reside no grau de
estimulacdo de emocgdes que elas proporcionam, ou seja, expressa-se em
produtos, em servigos, em ambientes, sintetizando, em experiéncias,
tangiveis ou intangiveis. S&o, por isso, um activo muito valioso e

parte integrante (e vital) da cultura da organizagdo que a detém.

12. O claim como sintese da filosofia de marca

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

A familiaridade com o claim estimula a representacdao mental da
marca e dos valores directamente associados, mesmo na auséncia de
qualquer logdétipo, produto ou servigco associado, o que influencia os
comportamentos de consumo: tal como a imagem de marca, o claim
suscita respostas emocionais, nem sempre conscientes. Apesar de,
tradicionalmente, o seu uso recair na publicidade, os claims tém um
papel central no marketing e no posicionamento estratégico

contempordneos (Wheeler, 2003).

13. O design como factor distintivo e competitivo

Pergunta: Serd o design, na realidade, um factor deferenciador?

A resposta ¢é, obviamente, afirmativa. Ndo hda outro campo
disciplinar que possa assumir essa responsabilidade.

Quais sdo as motivagdes que presidem a escolha de determinados
produtos e servigos, em detrimento de outros?

A identidade das diversas audiéncias estabelece-se (para uso
interno e externo) através das suas escolhas, da manifestacdo das
suas preferéncias, dos seus impulsos mais ou menos controlados e em
funcdo da forgca do apelo que determinados produtos ou servigos
exercem sobre os seus comportamentos. Nao surpreende, por isso, que

se apaixonem por marcas ou por produtos particularmente distintivos.
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Porque razao as marcas com maior notoriedade evidenciam
caracteristicas distintivas, comparativamente com as outras ?

Em primeiro lugar porgque trabalham de modo esforcado e continuado
para atingir esse designio e porque a cédépia tem menos valor do que o
original. Em segundo, porque os criadores da marca original
investiram as suas energias na compreensao do conceito, o que reduz,
drasticamente, a sua extensao, ou seja, investiram na sua
diferenciagdao relativamente a outros conceitos existentes, o que
pressupde uma atitude muito diferente da cdpia ou da contrafaccédo.
Essa busca de diferenciacdo abre duas vias de actuacao, em termos de
concorréncia: ou estimula as organizacgdes aspirantes a concorrentes a
desenvolver um esfor¢o do mesmo tipo, i.e. a investir, arduamente, na
diferenciacgdo; ou estimula a cépia e/ou a contrafaccdo. Nado é dificil

de intuir qual é a postura gque mais interessa as organizacdes.

Existem marcas que nédo copiam outras e que, apesar disso, séao
pouco distintivas. Dir-se-4&, entdo, que foram objecto de pouco
investimento em termos de investigagdo e de desenvolvimento porque,
conceptualmente falando, nao basta ser diferente, ¢é preciso ser
interessante (e os niveis de emocdo podem crescer em gJgrau de
adjectivacao) .

Porque razao o design, para além de ser um factor de distincgao,
é, também um factor de competitividade? Porque os utilizadores de

1

bens ou de servigos procuram emog¢des e experiéncias unicas, um “je ne
sais quoi” que os distingue dos outros, mas também a atencao, a
personalizacdo, o bem-estar, o conforto e a possibilidade de escolha.
Para se atingir este nivel de elaboracdo / sofisticacdo néao ¢é
possivel prescindir da funcgao design.

Se estivermos atentos ao que se apresenta e como se apresentam,
publicamente, as marcas de exceléncia nos grandes eventos
internacionais, que sao as grandes montras das tendéncias do mercado

a escala global, facilmente percebemos as que se posicionam na linha

da frente e as que (per)seguem (ou copiam) os lideres.

Do exposto decorre que existem muitos modos de se ser distintivo
e que esse esforco tem vantagens sobre a passividade ou sobre a
resisténcia activa a mudanca. Estas vantagens chamam-se vantagens

competitivas (Porter, 1985).

As empresas visiondrias procuram e encontram oportunidades unicas

porque “pensam diferente”. Possuem liderancas fortes, apresentam

14



estruturas organizacionais planas e &geis, delegam competéncias em
equipas multidisciplinares coesas e motivadas, investem no design
estratégico, estdo atentas as tendéncias e ao mercado a escala
global, consequentemente, estdo interessadas na internacionalizacao e
analisam, regularmente, a concorréncia. Tém uma cultura interiorizada
e orientada para a inovagcdo e para o design. S&o, socialmente,
responsaveis, estdo conscientes da escassez de algumas matérias-
primas, buscam as solug¢des energéticas ambientalmente mais correctas,
racionalizam os gastos para investir no que mais lhes interessa, as
pessoas. As empresas que reuUnem estas caracteristicas de exceléncia

serdo as empresas do futuro e com futuro.

14. Inovagdo através de design

Apesar de o conceito de inovagdo apresentar sinais de desgaste
dada a sua banalizacdo no discurso comum, nao existe, por ora, um
substituto. Inovar significa fazer diferente ou de modo distintivo.
Ndo ha 1inovagdo sem criatividade. A criatividade ¢é duplamente
necessadria - permite inventar o que se quer fazer e como se vai
fazer, permite, ainda, que o que se val fazer seja 1inovador: a
criatividade é um dos alimentos da inovagcdo (mas nao é o Unico)
(Maldonado, 1997).

H& 20 anos, as publicacgdes periddicas de economia classificavam
as empresas em funcado das vendas, do crescimento e dos lucros.
Recentemente, The Economist e a Business Week, entre outras, passaram

a classificd-las com base no desempenho em inovacdao.

A inovacao é um esforgco a tempo inteiro e nédo apenas uma tarefa a
ser desempenhada periddica ou esporadicamente. A 1inovagdao pode ser
pensada como um conjunto de acg¢gdes desenvolvidas por 10 personagens
(em vez de 10 ferramentas). As personagens de Tom Kelley sado as que
aprendem (o Antropdlogo, o Experimentador, o Polinizador), as que
organizam (o Corredor de Barreiras, o Colaborador, o Realizador) e as
que constroem (o Arquitecto de Experiéncias, o Cendégrafo, o Prestador
de Cuidados, o Contador de Histérias). Estas personagens prendem-se

com “ser inovacao” em vez de “fazer inovacao” (Kelley, 2006).

15. Visdo estratégica e gestdo de design estratégico

Gerir o design ao nivel estratégico significa gerir a
contribuigcdo do design no processo de formulagdo da estratégia:
definir as responsabilidades e a lideranca de design, assim como a

sua contribuicao para a cultura da organizacgao, procurar
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oportunidades de inovacado através de processos de design, sem perder
a identidade. Adoptar uma estratégia competitiva significa escolher
deliberadamente um conjunto de actividades que compdem um mix de
valor unico. De facto, o éxito da estratégia e do design estratégico
decorre de fazer muitas coisas bem e de um modo integrado (Borja de
Mozota, 2003).

Dentro da organizacdo, a responsabilidade da formulacao da
estratégia de design compete, habitualmente, ao gestor de design, o
detentor, o iniciador e o guardido das ferramentas do processo de
gestao de design, com a responsabilidade de as usar e de as difundir
no interior da organizacdo. A estratégia de design deverad ser
comunicada de modo a persuadir e a envolver todos os decisores da
relevédncia, viabilidade e adequacdo a especificidade da organizacdo e
do business porque o éxito (da estratégia de design) depende da
conjugacdo das vontades e dos contributos de todos. Por isso, devera
haver pelo menos um membro do conselho de administragcao com
qualificagbes e / ou com empatia pelo design. O design deverd estar
na ordem do dia das reunides de direcgdo e os planos para a
organizacao devem traduzir essa preocupagao em acgao. As pessoas
envolvidas compreenderdo melhor a estratégia de design quanto maior
for o seu envolvimento no processo de formulacdo / elaboracdo dos
planos.

A estratégia de design pode ser considerada como um plano de
negdcio, cuja elaboracao depende da formulagcao de questdes do tipo:

— Quais os beneficios para a organizacdao e para os seus clientes?

— Quanto tempo demora a sua implementacdo e que custos terad?

Quais os recursos necessarios?
— Quais os beneficios a curto e a médio prazo?
Trabalhar com base nestas perguntas ajudard a criar uma solucgdo

financeiramente vidvel (Best, 2006).

16. Como identificar oportunidades

Nao existem receitas para identificar as melhores oportunidades.

O propdésito da gestdo de design consiste em identificar e em
comunicar o modo através do qual o design pode contribuir como um
valor estratégico para a organizacgao. A identificacao de
oportunidades é o primeiro passo para essas acg¢des (Borja de Mozota,
2003). O que determina quais sao as oportunidades certas para cada
organizacao é a visao, os objectivos, as aspiracdes definidas pela

lideranca (partilhada e multidisciplinar) e a 1l1dentidade da(s)
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marca(s) que possui. Uma boa oportunidade para uma organizacao néao é,
necessariamente, uma boa oportunidade para outra.

Existe um conjunto de ferramentas e de métodos que podem ser
usados para identificar oportunidades de design (andlise PLEST, SWOT,
Andlise Competitiva, Mudanca de Paradigma e Criacdo de Cendarios).
Todos podem funcionar como pontos de partida para determinar o espaco
de uma organizacdao e estabelecer paralelos comparativos com as
organizagdes concorrentes porque sao os contextos de actuagao
(internos e externos) que permitem prever se existe mercado para os
produtos / servigcos de wuma determinada organizacdo. No entanto,

centremo-nos, agora na ultima.

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

Para conseguir uma mudanc¢a baseada na inovacao, o modo de chegar
a um produto ou servigo passarad, necessariamente, por configurar uma
hipdétese de futuro, a partir da deteccdo de sinais do passado (mais
ou menos recente), na qual a visado possa funcionar para, em seguida,
recuar no tempo e encontrar uma aplicagdo no presente.

A criacdo de cenarios €é um modo de imaginar o futuro com o
objectivo de explorar novas oportunidades de design. Por sua vez, o0s
cendrios geram o contexto no qual poderemos imaginar quais serdo os
estilos de vida dos utilizadores dos novos produtos e servigos.

Outra vantagem da utilizagdo de cendrios provém do foco exclusivo
no utilizador, no seu comportamento e nas suas experiéncias. A equipa
de design é forgcada a olhar para a realidade do ponto de vista do
utilizador, abdicando da sua perspectiva pessoal. A funcao design
cria valor, melhora funcionalidades, interfere com a diferenciacéao
visual, no reforco da marca, focalizando os seus esforcos nos
utilizadores. A equipa de marketing também contribui para o propdsito
de criacao de wvalor, colaborando, activamente, no processo de
antecipacdo / previsdo de desejos / necessidades dos utilizadores.
Por isso, também contribui para a vantagem competitiva das
organizacgdes.

No entanto, os processos tradicionais de andlise de mercado podem
identificar necessidades mas sdo inibidores da criacdo de ideias
inovadoras. Quando surgem hipdéteses de desenvolvimento de um produto
ou servigo inovador (es) costumam partir do processo de inovagao, de

uma ideia extraordindria ou de uma visdo do futuro (Best, 2006).
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17. Processos integrados de inovagdo e de design: um itinerdario
tipo

O design é um processo ciclico e rigoroso, de conhecimento e de
criatividade. A resolugdo de um problema de um modo criativo passa
por sucessivas aproximac¢des, nao sequenciais nem lineares (Blirdek,
1991). N&do hd nada de misterioso nos processos de design, somente néo
estdo ao alcance de amadores porque o seu éxito depende, em primeiro
lugar, do conhecimento profundo do campo disciplinar respectivo, de
muito trabalho e persisténcia (Csikszentmihalyi, 1996). Devera
acrescentar—-se, conforme referido anteriormente, gque a organizacao
precisa de reunir e de disponibilizar as melhores condig¢des que
propiciem e alimentem a funcao design.

Descrever um processo de design global nao aplicado, ou seja,
fornecer um modelo tedrico, resulta demasiado drido num handbook de
processos de inovagcadao e de design. Por isso, recorre-se a um
itinerdrio tipo. N&o dispensa a elaboracdo do diagndstico a funcao
design, a identificacao de pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades, ameagcas e recomendacgdes, nem o plano de accgéao,

elementos especificos e uUnicos de cada organizacdao.

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

As empresas produtoras de pequena dimensdo tém mais dificuldades
na implementacdo de processos de design estratégico porque o0s seus
recursos humanos encontram-se quase todos afectos a producdo, ou
seja, precisam de subcontratar a maior parte das competéncias
distintivas necessdrias. No entanto, esse poderd ser o modo de ajudar
as organizacdes que assentam em mao-de-obra intensiva — e que
incorporam pouco valor nos processos de transformacdo — na mudancga de
paradigma. Por exemplo, algumas poderao concentrar-se em micro nichos
de oportunidade e serem bem sucedidas, outras decidirao procurar
parcerias para reunir esforgos e reconfigurar as suas vantagens
competitivas ... Em sintese, ndo existem solucdes formatadas a
partida, apenas e sé possibilidades infinitas, que terdo de passar
por um rigoroso escrutinio para decidir, de modo responsavel, se
devem manter ou mudar de paradigma (e como), em funcdao dos contextos
(interno e externo), da massa critica disponivel, da cultura da

organizacadao e do seu compromisso social.
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18. Riffs

Para fechar, em vez das habituais consideracdes finais,
apresentam-se algumas riffs 1inspiradoras de bons processos de
inovagcao e design (Maldonado e Ferrao, 2008):

Riffs — frase melddica, constante ou repetida diversas vezes ao longo de
uma composicdo musical. Serve de acompanhamento a intervengbes de
instrumentos solistas. O termo aplica-se a diversos géneros musicais,
nomeadamente ao Jazz (mas também ao Blues e ao Rock). Surgiu aplicado ao
campo disciplinar da Gestao através de um pianista de Jazz e filésofo da gestao
de origem chinesa, John Kao (1950-). O seu titulo Jamming: the art and
discipline of business creativity (Kao, 1996) inclui outras alusdes ao Jazz,

nomeadamente a expressao inicial, jamming.

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

- Integrar a Inovagdao e o Design na cultura da organizacao;

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

- Estimular a emergéncia de liderancas fortes, capazes de
inspirar exércitos de colaboradores competentes e empenhados em
visionar as melhores hipdteses de futuro;

— Promover o “efeito Médicis” (cruzamento de saberes);

- Erradicar o medo, a inveja, o voluntarismo inconsequente, a
ambicao desmedida (ou a falta de ambicdo) e o excesso de modéstia;

- Aprender com 0S erros para superar os fracassos;

- Persistir perante a incerteza;

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

— Trabalhar a identidade cultural da organizagdao, continuada e
esforgcadamente, para actuar de modo distintivo no preenchimento de
oportunidades de negbébcio e na promogao de quadros de vida

sustentdveis e inclusivos.

19. Itinerario tipo de processo de design e inovagédo

(ver documento em anexo)
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