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RESUMO:

O presente artigo traca as relacdes entre o design, a inovagdo e a estratégia corporativa, propondo
uma visdo do problema a partir da perspectiva do design, situando este iiltimo especificamente como
um modelo inovador para uma bem-sucedida estratégia corporativa. Passando pelos conceitos
baseados na literatura existente, o trabalho traz histérias e casos para ilustrar sua perspectiva.
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1. INTRODUCAO

Desde a virada do século XXI a Confederacdo Nacional da Indistria — CNI — vem
procurando conscientizar seus associados no Brasil da importancia do Design como
diferencial competitivo no mercado globalizado. Projetos especificos foram desenvolvidos
para a industria moveleira e para a industria calcadista, s para citar alguns. O fato é que as
nacdes mais competitivas ja compreenderam hd muito que a maxima de Tom Peters (2003)
“Be distinct, or be extinct” — “Seja distinto [diferente], ou seja extinto” — € essencial ndo s6
para a competitividade, mas para a sobrevivéncia no mercado.

Empresas como Phillips, Sony, Nike e Apple sdao exemplos de organizagGes
inovadoras ndo s6 na tecnologia que desenvolvem, mas também na importancia que dao ao
seu Design. Este ndo s6é acumula prémios e elogios da critica especializada. Ele ajuda a
vender. Muito. Para essas e muitas outras empresas o Design faz parte do desenvolvimento do
produto, chegando a ser, em muitos casos, o produto. Tome-se o caso da Nike: um escritdrio
de design e tecnologia de calgcados com renome mundial, que ndo possui uma tUnica fébrica,
deixando bem claro qual é o seu foco: pesquisa e desenvolvimento. Uma vez desenvolvido o
produto e o seu projeto, a replicacdo do modelo concebido pode ser feita por qualquer um que
preencha alguns requisitos essenciais de qualidade, em qualquer lugar. H4 cal¢ados Nike
fabricados na Maldsia, na China e até no Brasil. E a inteligéncia e o design que contam.

O design insere-se no moderno conceito de economia do conhecimento, mencionado
pela primeira vez por Drucker (1993) e cada vez mais presente na economia do mundo
desenvolvido. Foi Peter Drucker que cunhou, ha 4 décadas, o termo knowledge worker. Desde
entdo, Drucker continua a destacar que se avancou muito pouco na formulagdo de uma teoria
econdmica que leve em consideragcdo o conhecimento como principal recurso para a produgdo
de produtos e servicos (DRUCKER, 1993).

Na economia do conhecimento, o que importa € o conceito, o projeto, a inteligéncia
agregada a um produto ou servigo. Criado um protétipo, sua reprodugéo torna-se um detalhe
acessorio. A economia do conhecimento tem muitos pontos de tangéncia e intersecdo com a
economia criativa (CITF, 2001; HOWKINS, 2001). Nesta ultima, o que conta é a propriedade
intelectual. Em casos extremos, como no exemplo j4 mencionado da Nike, nem isso, na
medida em que ela desenvolve novos produtos em grande velocidade, ndo se preocupando
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com o registro de patentes. Em seis meses um modelo ja foi suplantado por outro e a cépia
torna-se acintosa. O consumidor Nike ndo compraria uma cépia pois sabe que vai levar apenas
o aspecto exterior. Ele sabe que o Design nio estd s6 ai. Ele € parte inerente ao produto.
Tecnologia, conforto e aspecto exterior sdo indissocidveis, formando um todo que se perde se
todas as partes ndo estiverem presentes. Um ndo existe sem o outro. O desempenho esperado
€ dependente desse conjunto de caracteristicas. A copia é s6 uma cdpia, sem coragdo e sem
alma.

Drucker faleceu antes de ver publicado o trabalho de Don Tapscott, “Wikinomics:
como a colaboragdo em massa pode mudar seu negdcio” Segundo sua visdo, relatada em
entrevista a Machado (2007), hoje € possivel criar valor fora das fronteiras fisicas da empresa
por meio da colaboragdo entre pares usando a internet. A colaboracdo € a tOnica atual nos
negocios e o conhecimento deverd fluir livremente sem as amarras do copyright ou outras
restricdes semelhantes. Deslocando-se o foco da questdo da propriedade intelectual para o
livre fluxo de conhecimento e da colaboragdo como motor da economia, pode ser que haja af
uma resposta para a pergunta de Drucker (1993).

Ainda sobre a quest@o de valor, Kotler (2004) fez a seguinte pergunta em uma palestra
na India: o fabricante indiano de uma camisa Hugo Boss recebe US$12, ou 10% do preco
final de uma camisa pago por um consumidor na Sacks Fifth Avenue. O varejista leva 60%
(US$72) e o dono da marca leva 30%, ou US$36. Vocé preferiria ser o fabricante, o dono da
marca ou o varejista?

Considerando que o fabricante ndo tem como se defender se o dono da marca resolver
fabricar seus produtos em outro lugar e que o varejista costuma ser local, o ganho fica
evidentemente com o dono da marca global. No caso especifico da Hugo Boss, boa parte de
sua marca € a sua capacidade de criar — o seu design.

A esse propdsito, vale mencionar o modelo adotado pela parte central da Itélia,
espremida entre o norte desenvolvido e o sul agririo, conhecido mundialmente como Terceira
Italia. Designers das grandes griffes de moda italianas concebem seus projetos e criam os
protétipos para reproducdo por um cluster — ou aglomerado — de pequenas empresas
espalhadas pela regido. (HANSON, 2006)

Em vista dos exemplos citados acima, o propdsito deste trabalho € investigar, por meio
de um levantamento da literatura existente e pela exposi¢do de alguns casos, o papel
estratégico do Design como agregador de valor e diferencial competitivo-chave no mercado
contemporaneo.

2. ALGUMAS DEFINICOES DE ESTRATEGIA
Visando o objetivo proposto, cabe definir para o leitor o que se entende por estratégia
e estratégico no universo empresarial.

O termo tem suas origens na arte da guerra, tendo autores do vulto de Sun Tzu (544
AC-496 AC), Julio Cesar (100 AC-44 AC) e Napoledo Bonaparte (1769-1821) discorrendo
sobre o tema desde a antigiiidade. Entretanto, foi um alemao, von Clausewitz (1780-1831),
que codificou, a partir da leitura de Cesar e da experiéncia recente das guerras napolednicas,
aquilo que seriam as bases da estratégia militar moderna. Segundo ele, a estratégia é a parte da
arte da guerra que trata de utilizar a vitéria em batalhas para a consecucdo dos objetivos da
guerra. Enquanto que a tética € a parte da arte da guerra que trata da melhor utilizacio das
forcas armadas para vencer batalhas. Esse conceito poderia ser transferido para o cendrio
empresarial afirmando-se que a estratégia € a parte da ciéncia da administracdo que usa os
ganhos competitivos para a consecucdo dos objetivos empresariais.
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O americano Michael Porter €, desde a década de 80, um dos principais nomes na
disciplina da estratégia empresarial. Sua proposta passou a ser conhecida como “Escola do
Posicionamento” em Estratégia Empresarial. Segundo Porter (1980, 1985) trata-se de uma
posicdo a partir da qual o empreendimento resiste as forcas da competicio e atende a
demandas particulares da sociedade. Porter trouxe para a teoria da administragio um
arcabouco analitico relativamente simples, mas bastante eficiente, para o tratamento
sistematico da situagdo do ambiente competitivo e da capacidade competitiva da empresa. Sua
contribuicdo apresenta uma forma de analisar a estrutura concorrencial de uma industria (de
um setor industrial), considerando uma situacdo de competi¢do ampliada. Seu modelo das
cinco forgas interrelacionadas indica a tendéncia de lucratividade em um setor tornando-se
referéncia mundial. Outra contribuicdo relevante foi a classificacdo das estratégias genéricas
em uma matriz dois por dois, quanto a opcao por custo X diferenciacdo e foco X base ampla,
que também ¢é muito utilizada.

Sua obra também inclui observagdes sobre sinalizagdo para a concorréncia; andlise da
concorréncia; estratégias em diferentes situacdes genéricas, quais sejam, em industrias
maduras, fragmentadas, ou emergentes; entre outras.

A despeito de nio perder o conjunto de empresas de um setor de vista, Porter se
concentra nas empresas individualmente, face a sua concorréncia imediata, tendo como
principais ferramentas a cadeia de valor e o sistema de valor (value chain e value system, no
original). Tanto a cadeia de valor quanto o sistema de valor sdao formas de representar a
agregacdo das diversas atividades da empresa. A atividade (activity, no original) é
fundamental como conceito e, segundo ele, a base da vantagem competitiva é a atividade
discreta, seguida da ligagdo ou conexdo (linkage) externa e interna dessas atividades. Estas
dirigirdo a reducdo de custo ou o aumento da diferenciacdo, conforme as imposi¢cdes do
ambiente. (PORTER, 1980, 1985)

As criticas mais recentes a esse modelo criado por Porter é a de que ele é
essencialmente estdtico, permitindo uma visdo da situacdo estratégica e competitiva da
empresa em um dado momento. Para responder a essas criticas, Porter (1990, 1991) propos
uma extensdo do modelo original, que ele classificou como uma visao transversal
(crossectional), isto é, da ligacdo entre as caracteristicas da firma e os resultados de mercado,
buscando-se explicar o desempenho superior de uma firma em um dado ponto no tempo. De
modo a sustentar uma posi¢do vantajosa ao longo do tempo, Porter propde uma andlise que
ele classifica como longitudinal, ou seja, a andlise de como e em que direcdo a organizacdo
evolui no tempo. A proposta é entender qual a posi¢do desejdvel e como ele se sustenta e
caminhar da melhor maneira possivel no seu rumo.

Uma visdo mais recente da estratégia aponta para a chamada Visdo Baseada em
Recursos (VBR) na qual busca-se no interior da empresa explicacdes e dire¢cdes para a
competitividade desejada. Trata-se de entender e utilizar as capacitacdes e competéncias
internas, quanto mais diferenciadas, melhor, diante da concorréncia e do ambiente. (GRANT,
1991; RUMELT et al, 1991; FOSS, 1997).

Para Ghemawat (1991), o ponto nevralgico da estratégia empresarial € a tomada de decisdes que dizem
respeito aos comprometimentos (commitments) irreversiveis em um ambiente de incertezas. Essa aposta em um
recurso ou direcio estratégicos € a fonte de diferenciais que trariam os grandes lucros desejados ou fechariam as rotas
de fuga em caso de uma decisao desacertada.

Vale observar, no que tange a este trabalho, que quando se trata de aumentar a
diferenciagdo, o Design € um grande agregador de valor no sentido porteriano. Na escala de
commodity ou produto genérico para um produto de grande valor agregado, o Design € um
diferenciador de peso. O mesmo pode ser dito a respeito da VBR — Design é um recurso
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poderoso e sustentdvel ao longo do tempo. Para finalizar, o comprometimento com o Design,
a despeito de chances limitadas de fracasso, é facilmente reversivel, na medida em que
geralmente o servigo € responsabilidade de um departamento ou empresa especializada.

3. DEFININDO INOVACAO

Se o Design € um conceito inovador, ele certamente se insere no processo de inovacao,
que pode ser classificado como o “aproveitamento bem-sucedido de novas idéias” (DTI/CBI,
1994) ou, em um pensamento mais completo “o reconhecimento de oportunidades para a
mudanga lucrativa e a perseguicdo dessas oportunidades até a sua adocdo na pratica” (Baumol,
2002); Drucker (1994), por sua vez, destaca que a inovagdo € “a unica forma de converter a
mudanga em oportunidades”, destacando que ela talvez seja a tinica maneira de uma empresa
prosperar, ou até sobreviver, concluindo, entretanto, que ela deva ser organizada como uma
atividade sistematica para ser bem-sucedida.

Quando se fala em inovacgfo, é impossivel ndo citar o Manual de Oslo (OECD, 2005)
com sua definicdo e diretrizes de inovacdo. Segundo este manual, “Inovacdo é a
implementacdo de uma nova (para a empresa) solucdo visando melhorar sua posi¢do
competitiva, seu desempenho ou seu know-how (conhecimento).” O mesmo manual classifica
a inovagdo como de produto, de servigo, de processo, na organizacdo e no marketing.

E curioso observar que tanto o Manual de Oslo quanto boa parte dos pensadores da
inovacdo consideram-na sob um ponto de vista estritamente tecnolégico. Ha outras formas de
inovar e certamente uma bastante importante ¢ o que se chama de inven¢do ou inovagdo
social. Estudiosos como de Grazia (1960) e Slepkov (2001) destacam a importancia de tais
inovacdes. Muitas sdo tdo antigas que suas origens se perderam no tempo. Nesta categoria
pode-se colocar o conceito de familia ou mesmo a linguagem. Outras sdo tdo recentes que
ainda ndo houve tempo para avaliar sua importancia. Este poderia ser o caso da internet —
certamente uma inovacdo tecnoldgica —, mas qual o seu impacto na sociedade no médio e
longo prazos?

Ajudando a estender o conceito de inovagdo a outras esferas além da tecnologia, Tidd,
Bessant e Pavitt (1997) conduziram estudos que apontam uma forte correlacdo entre
desempenho no mercado e novos produtos. A inovagdo € um fator de competitividade, na
medida em que ela é capaz de auxiliar na captura e retencdo de fatias de mercado além de
aumentar a lucratividade desses mercados. Segundo estes autores, a inovaciao pode se dar em
outros aspectos do produto, notadamente design, customizagdo — ou adaptacdo as
necessidades de clientes especificos — e qualidade.

Eles também propuseram uma nova categoria: a inovac¢do de paradigma. Esta viria
quando se introduz um novo pensar € um novo fazer a partir da introdu¢do de uma inovacgao.
Assim, pode-se afirmar que a linha de montagem fordista mudou radicalmente a organizacdo
do trabalho humano.

Retomando o Manual de Oslo (OECD, 2005), este sugere que se faca uma distin¢ao
ente o que seja uma inovacdo disruptiva ou radical e uma inovagdo incremental. Chama-se
uma inovacao de disruptiva ou radical quando esta rompe com os parametros pré-existentes e
introduz um conceito, um comportamento, ou um processo produtivo inteiramente novo
(Christensen e Raynor, 2003). Inovacdo incremental é aquela que acrescenta uma nova
camada ou dimensao a algo ja existente (Affuah, 1998).

Por outro lado, a inovacdo também ocorre em produtos ou servigcos, ou nos processos
usados para criar esses produtos ou servigos. Trata-se entdo de fazer algo novo ou fazer algo
de forma melhor. A fronteira pode parecer um pouco imprecisa em alguns casos (Christensen,
1997). Algumas inovac¢des podem ainda incorporar um pouco de cada uma das formas
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descritas. Como exemplo da primeira, pode-se pensar no telefone. Nunca, antes de sua
invencdo, foi possivel se conversar com pessoas que estivessem além de alguns metros
distantes. Sua inveng@o aproximou pessoas e encurtou distancias.

O primo mais jovem do telefone, o telefone celular, estd tipicamente na categoria
seguinte de inovag@o incremental, ou seja, trata-se de melhorias na proposta original. Ambos
sd0 importantes inovacdes sociais. Se inovagdes sdo possiveis no marketing visando a
melhorar a competitividade de produtos e empresas, o design como estratégia de marketing
passa a ser uma escolha sensata. Design e marketing juntos tiraram diversos produtos da
situagdo de commodities trazendo-os para um novo patamar de mercado. A Apple consegue
transformar objetos atualmente cotidianos, como computadores e celulares, em objetos de
desejo.

Segundo Kotler (2003) “uma empresa tem duas — e apenas duas — funcdes essenciais:
marketing e inovagdo. Marketing e inovagdo produzem resultados: tudo o mais sdo custos.”
Levando esse raciocinio adiante, ele propde que a empresa deva ter uma visdo mais holistica
das atividades do mercado-alvo, seu estilo de vida e espaco social, os canais da empresa e sua
cadeia de suprimentos, suas comunicagdes, e os interesses de seus stakeholders (ou partes
interessadas, isto €, acionistas, funciondrios, clientes, fornecedores, etc.). Segundo essa visdo,
holistico significa que tudo, desde o desenvolvimento, o design, até a implementacdo de
programas de marketing, processos e atividades, € visto como estando interconectado e
interdependente. O marketing holistico, assim como a gestdo holistica da marca, reconhecem

que tudo importa. (KOTLER, PFOERTSCH, MICHI, 2006)

O marketing holistico proposto por Kotler et al, (2006) é uma renomeacido do CRM,
ou gestdo do relacionamento com clientes ou ainda, ampliando o seu escopo para CEM, ou
gestdo da experiéncia do cliente, na qual se integram os sistemas de producdo e
desenvolvimento, marketing, vendas e canais de vendas, atendimento e pds-vendas a um
sistema de ERP, formando um todo homogéneo e acessivel a toda empresa que poderia ser
chamado de sistema de inteligéncia corporativa. (SCHMIDT, 2003; REICHHELD, 1996;
MCcKENNA, 1994)

4. DESIGN E HISTORIAS

Primeira histéria: Peter nasceu em 1868. Ele trabalhou como artista e como
colaborador de publicagdes de arte e literatura até aceitar um convite de um Grao-Duque para
participar de uma colonia de artistas influenciada pelas idéias do movimento de artes e
oficios, pouco antes da virada do século. L4, ele construiu sua propria casa, projetando todos
os moveis, tecidos, pinturas e utensilios. A constru¢do dessa casa mudou a sua vida. Ao longo
do tempo, sua visdo de artista foi se impregnando com a realidade econdmica de seu pais e
com as recentes tecnologias de producdo de massa. Logo depois, ele foi nomeado diretor de
uma escola na qual imprimiu significativas mudancgas no curriculo, implementando o ensino
de artes e oficios, influenciado pelos principios nascentes de uma sociedade igualitdria. Peter
conseguia perceber as mudangas emergentes da sociedade e das necessidades industriais.

Ao final da sua experiéncia como reformador educacional, Peter aceitou o convite para
ser consultor artistico de uma grande empresa, da qual criou a identidade corporativa: marca,
novos produtos, catdlogos, comunicagdo, showrooms, decoragdo, arquitetura, etc. Ele também
criou bairros operdarios, assim como suas casas € mobilidrio. Por esse trabalho pioneiro, ele foi
indicado como o primeiro designer oficial da histéria. Peter também é considerado como o
inventor dos principios da Identidade Corporativa. Ele foi um inovador e um lider das
reformas da arquitetura na virada do século. Foi um precursor do modernismo e foi o maior
designer/arquiteto de fébricas e edificios de escritérios em tijolo, aco e vidro na primeira
metade do século na Europa. Peter Behrens foi um expoente em todas as atividades em que
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atuou e suas idéias foram passadas pelos seus alunos e colaboradores, tais como Ludwig Mies
van der Rohe, Charles Edouard Jeanneret-Gris (também conhecido como Le Corbusier),
Adolf Meyer, Jean Kramer e Walter Gropius (que depois se transformou no primeiro diretor
da Bauhaus).

Peter Behrens também teve uma carreira como professor universitério, tendo ensinado
na Academia de Viena entre 1922 e 1936, e na Academia de Berlin, entre 1936 e 1940. Pintor,
ilustrador, ceramista, encadernador, tipdgrafo, moveleiro, professor, reformista, inovador,
inventor, Peter foi um alemfo de Hamburgo. Teve vida longa e produtiva e morreu em Berlim
em 1940, pouco antes de fazer 72 anos.

Segunda histéria: Walter lutou na Primeira Grande Guerra e, como Peter, aceitou um
convite de um Grao-Duque para ser diretor escolar, na verdade de duas escolas. Uma ensinava
artes artesanais aplicadas, considerada de nivel inferior. A outra, ensinava belas artes, de nivel
superior. Considerava-se, naquela época, que o movimento inglés das Arts & Crafts havia
falhado. Ele enfrentou o desafio de unir as duas escolas e fundou a Casa Estatal de Construcdo
(Das Staatliche Bauhaus), em 1919, com uma proposta de ensino revoluciondria, onde os
alunos aprendiam ndo sé teoria, mas usavam suas maos nas oficinas de oficios e artes. Dessa
forma, ele fundou o ensino do design e deflagrou o modernismo.

Diante das transformagdes da sociedade ao redor, Walter desenvolveu a teoria do
“planejador” ou ‘“desenhador” (gestalter) que seria um novo profissional responsdvel pela
visdo holistica de um projeto, em qualquer escala, em qualquer complexidade, sempre tendo
em foco a fungdo, o destino humanistico, antes da forma final.

Georg Walter Adolf Gropius revolucionou o ensino da época criando uma equipe
multidisciplinar que aprendia ensinando em uma constante evolugdo criativa, a Bauhaus.
Depois, nos Estados Unidos, ele liderou a escola de arquitetura de Harvard durante 15 anos.
“Praticando seus principios de design cooperativo, Gropius trabalhou com um grupo de

jovens arquitetos no design da 'Harvard graduate center'.” (Columbia University Press).
Walter nasceu em Berlim em 1883 e morreu em Boston em 1969.

Duas histdrias: o que elas t€ém em comum?

Ambos possuiam o espirito empreendedor multidisciplinar. Ambos foram alemaes
multi-instrumentistas e lideres de equipes criativas também multi-disciplinares. Peter Behrens
foi pintor, ilustrador, encadernador, arquiteto, designer de produtos, professor, idealista,
consultor, modernista, pensador e empreendedor. Walter Gropius foi arquiteto, professor,
escritor, designer de produtos, urbanista, agitador cultural, pensador e empreendedor. Ambos
foram inventores e inovadores. Ambos inventaram seu lugar no mundo e na histéria. Ambos
inovaram ao elaborar novas formas de criar para um novo mundo que se transformava cada
vez mais rapidamente. Mais ainda, ambos possuiam uma capacidade de desenvolver projetos
com uma visdo estratégica e holistica dos problemas e uma consciéncia da dimensdo humana,
sem parametros anteriores como referéncia.

Theodore Levitt, outro alemao economista e professor da Harvard Business School,
além de editor da revista Harvard Business Review disse que “Criatividade é pensar em coisas
novas. Inovagao é fazer coisas novas.” Tanto Behrens como Gropius tinham o virus da acao.
Foram impelidos a “fazer coisas novas”.

4.1. SOBRE DESIGN E DESIGNERS

“A Bauhaus ndo foi uma institui¢io com um claro programa - foi uma idéia, e Gropius
formulou essa idéia com grande precisao... O fato de ter sido uma idéia, eu acredito, foi o
motivo da enorme influéncia que a Bauhaus teve sobre todas as escolas progressistas ao redor
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do mundo. Vocé ndo consegue fazer isso com organizacdo, vocé ndo pode fazer isso com
propaganda. Somente uma idéia vai tdo longe...” (Van Der Rohe, in Giedion, 1954).

A Bauhaus langou ao mundo a idéia do “gestalter”, um profissional que conseguiria
navegar em diversas dreas do conhecimento e que poderia administrar uma equipe
multidisciplinar para resolver nascentes problemas daquela época. Podemos imaginar, por
tudo que deixou gravado, que Walter Gropius tinha em mente que os grandes problemas da
época passavam pela solu¢do dos ambientes de viver, morar e trabalhar. Podemos arriscar
uma simplificacdo: talvez ele quisesse dizer que um super-arquiteto pudesse materializar o
“gestalter”.

As carreiras de Peter Behrens e do proprio Walter Gropius poderiam ser uma
confirmacdo dessa suposic¢do. Eles foram capazes de pensar filosoficamente na evolugdo da
sociedade moderna e de materializar solugdes desde bairros inteiros até uma simples colher,
com uma visdo de sustentabilidade precoce. Foram eles os primeiros a pensar na necessidade
das solugdes simples para grandes ou pequenos desafios. Ha exatamente cem anos atrds, Peter
Behrens foi contratado como consultor artistico permanente da AEG (Allgemeine
Elektricitéts-Gessellschaft) e iniciou uma aventura chamada “design”.

Ha cem anos atrds, Behrens nfo estava muito preocupado em estabelecer teorias, mas
em agir. Por outro lado, Gropius, em 1919, estava preocupado em organizar o ensino de uma
ciéncia que ainda ndo existia formalmente. O design foi sendo criado e ensinado, por e para
pessoas que tinham a consciéncia de estarem dentro de uma transformacéo inédita. A Bauhaus
foi uma inovag@o no ensino e o primeiro resultado dela foi gerar profissionais inovadores.

Em 1954, nove anos depois do término da guerra, Peter Drucker lanca o livro “The
Practice of Management”, que foi editado no Brasil em 1962 pela Editora Fundo de Cultura,
com o nome “Pritica de Administracdo de Empresas”. Alguns pensadores consideram que o
lancamento desse livro coincide com o langamento do préprio Marketing em si, como ele é
conhecido hoje.

Nessa época, meados da década de 50, as praticas e procedimentos dos primeiros
designers ja haviam erigido muitos arranha-céus nas principais cidades dos Estados Unidos.
Escolas de design haviam sido construidas derivadas dos ensinamentos da Bauhaus.
Cronologicamente, o design foi lancado ao mundo quase 50 anos antes do marketing.

Antecipando o comportamento da economia por pelo menos 50 anos, Joseph
Schumpeter argumentou que individuos ndo se comportam como os economistas imaginam.
“O Homo Economicus era uma fantasia dos economistas. Para entender economia vocé deve
estudar o homem como ele é, vivendo em contextos, influenciado por culturas, preconceitos e
idiossincrasias.” (KOSAR, 2007). Comparando os pensamentos de Gropius, e de seus
seguidores, com os de Schumpeter, poderiamos arriscar em dizer que “para exercer o design,
vocé deve estudar o homem como ele €, vivendo em contextos, influenciado por culturas,
preconceitos e idiossincrasias”. Esses pensamentos inovadores t€m mais de 70 anos.

“O inovador Schumpeter, com sua 'destruic@o criativa', que € a tinica teoria, até entao,
que explica porque existe algo que chamamos de lucro... Durante a Primeira Grande Guerra,
Schumpeter compreendeu, muito antes de qualquer outro — e uns bons dez anos de Keynes —
que a economia realmente estava mudando.” (Drucker, 1983)

“A economia cldssica considerava que a inovagdo estava fora do sistema, como
Keynes também pensava. Inovacdo pertencia as categorias de catdstrofes exteriores como
terremotos, mudancas climdticas ou guerra, que, todos sabem, t€ém profunda influéncia na
economia mas ndo s@o parte da ciéncia econdmica. Schumpeter insistia que, ao contrario, a
inovacdo [...] € a verdadeira esséncia da economia e certamente da moderna economia.”
(Drucker, 1983)
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Embora Peter tenha escrito 39 livros, e seja considerado como o inventor da
administracdo, somente em 1985 ele dedica um livro inteiro a inovagdo e empreendedorismo:
“Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles”, editado no Brasil em 2006 pela
Thomson Learning. Joseph Schumpeter vem sendo reabilitado como pensador econdmico.
Embora ele tenha analisado em profundidade a esséncia da palavra inovacdo desde 1934, ela
vem sendo muito falada nesses tltimos anos pela comunidade empresarial.

O que aconteceu nesse hiato? Porque as idéias de empreendedorismo e inovac¢do ndo
colaram ha 70 anos atrds? O que aconteceu com o design?

Hoje, cem anos depois, a Inglaterra ndo € mais o centro do universo. Os Estados
Unidos ainda o s@o, com a China rugindo nos seus calcanhares. Documentérios, artigos e
livros argumentam que estamos vivendo em tempos de mudangas exponenciais. As pessoas
recebem mais informacdes do que a sua capacidade de processa-las. O mercado esta saturado:
existem mais marcas do que prateleiras para expd-las.

Talvez a inovagdo tenha sido apresentada antes da necessidade do seu uso. O mercado,
na época de Schumpeter era comprador. O que os empresdrios lancassem, seria comprado. A
inovacdo tornou-se necessiria nesse mundo insuportavelmente exponencial. A pressdo por
eficiéncia fez com que o mercado buscasse por “novas” solugdes.

O consumidor chegou a sua exaustdo psiquica. As pessoas desejam um alivio para
amenizar o bombardeamento de informagdes recebidas, talvez um “agenciador de
conhecimento” que os ajude a entender a velocidade das mudangas. “Segundo o ex-Ministro
do Trabalho (dos Estados Unidos) Robert Reich, chegou a hora de: — [...] esquecermos a
‘administracdo da marca’, como ela costuma ser definida. Os consumidores ndo querem
apenas a garantia de que estdo recebendo o que costumavam receber. Eles querem alguém que
os guie até o que é novo”. (DAVIS, 2003) Nessa nova época de escassez e excessos extremos,
“administrar trabalhadores do conhecimento € o maior desafio do século XXI. Nos paises em
desenvolvimento € a condi¢@o essencial para a sobrevivéncia.” (DRUCKER, 1999)

As grandes empresas comecgam a perceber que esses “trabalhadores do conhecimento”
trabalham melhor em equipes multidisciplinares. Esses novos trabalhadores aprenderam
administrar idéias de diversas disciplinas. “Génios lenddrios como Einstein, Freud e Darwin
pertencem a histéria. O que agora emerge, nos negdcios e na ciéncia, ¢ a mente coletiva, uma
era em que o trabalho mais inovador € feito por equipes” (GARDNER, 2007).

E o que aconteceu com o design nesses 100 anos? Ele floresceu e semeou o mundo
dos negécios. Hoje, todas as “coisas” de valor do mundo tém um designer na sua origem.
Poderiamos dizer que o design se “coisificou”. Existe design de qualquer “coisa”: de design
industrial a design de cabelos, de design de estruturas de informagdo a design de moda, de
design de ambientes virtuais a design de moéveis, de design editorial a web design. Enfim, o
design chegou até ao nivel do sagrado quando fundaram o “design inteligente”, uma seita que
nomina Deus como o Designer supremo.

Porém, o design foi inicialmente elaborado como uma forma experimental de pensar e
agir. Seus criadores ndo tinham qualquer referéncia anterior a ndo ser a “mal” sucedida
experiéncia do movimento “Arts & Crafts”. A Europa daquela época estava fervilhando de
idéias e as cidades comecavam a crescer sem controle. O design foi elaborado como uma
ciéncia experimental necessdria a efervescéncia das transformagdes inéditas. Na verdade, seus
criadores imaginavam que o design viesse a ser administrado pela arquitetura e urbanismo. O
arquiteto urbanista deveria se transformar em um ‘“gestalter” para administrar os diversos
interesses e profissionais envolvidos nos projetos.

Em resumo, o designer seria um pensador e um agilizador para transformar os projetos
em solugdes tangiveis. O design deveria ser um processo de pensar-agir-tangibilizar: um
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verbo complexo a ser conjugado por profissionais dispostos a praticar diversas disciplinas e a
trabalhar em equipes multidisciplinares. A rdpida difusdo do design fez com ele se
identificasse com o objeto tangivel, com o objetivo da seu intencdo. O design acabou se
especializando em dezenas de objetivos tangiveis: carros, reldgios, oculos, embalagens,
telefones, computadores, tudo e qualquer coisa.

Nesse movimento, em direcdo ao objetivo, ao objeto-alvo do seu designio, o design foi
sendo afastado das decisdes estratégicas iniciais e ficando mais perto da forma final do
projeto, até se transformar, de certa forma, em um adjetivo de valor. Quanto mais aparente for
a manifestacdo de design, mais qualificado fica o projeto para a sua venda. Hoje, o design se
transformou em atraente argumento de venda. Vende-se de tudo com o atributo do design
reconhecivel. Mas, 14 no seu inicio, os designers estavam comprometidos com a fungdo antes
da forma, entendendo a fung¢fo como a pesquisada e estudada razdo do projeto. A forma
deveria sempre se dobrar a funcdo racional consentida. A andlise deveria estar sempre antes e
durante o processo criativo do design.

“Uma defini¢do de design € a interven¢do no curso dos eventos para produzir um
efeito desejado. Outra defini¢do € que o design é o prélogo das intengdes nos negdcios
humanos. Uma terceira especialmente elegante descri¢do € que o design muda as coisas de
uma condic¢fo existente para uma outra preferida. Essa ultima reduz a complexidade da idéia
do design, mas eu gosto das trés definicdes. Design ndo precisa ter um componente visual.
Ultimamente, qualquer coisa intencional pode ser chamada de um ato de design.” O autor
desse pensamento é Milton Glaser, fundador do Push Pin Studios, sempre reconhecido como
um criador iconico e simbdlico do seu tempo e de New York. (FARSON, 2002)

Depois de se fragmentar em infinitas especialidades, o design estd sendo descoberto
como uma essencial ferramenta para a inovacdo. De uma forma sinérgica, essas duas matérias
estdo vindo a tona e povoando o mundo dos negdcios. Nao se trata mais de dizer que design é
um fator diferenciador, como disse Robert H. Hayes da Harvard Business School: “H4 quinze
anos, as empresas competiam por preco. Agora, é qualidade. Amanha, serd design.”
(PETERS, 2003)

5. DESIGN COMO ESTRATEGIA ESPECIFICA - CASOS ILUSTRATIVOS

Em 1991, Stefano Marzano foi contratado para o cargo de CEO da Philips Design,
uma empresa do grupo Philips e responsdvel pelo seu design. Nessa época, a Philips estava
com grandes problemas. A gigante holandesa estava despedindo 55 mil funcionérios, estava a
beira da insolvéncia, apresentava um balango com significativas perdas de 3,9 bilhdes de
dodlares e tinha as empresas orientais crescendo a sua volta. Década e meia depois, a Philips
Design cresceu de uma forma vibrante: os 110 profissionais se transformaram em 450,
espalhados por 12 unidades ao redor do globo. Em nenhum momento a Philips duvidou que
os designers fariam a diferenga nos momentos criticos. (TIPLADY, 2005)

Dez anos depois, em 2001, Gerard Kleisterlee assumiu a responsabilidade de dirigir o
conglomerado construido ao redor de uma mitica tecnoldgica. Sua primeira preocupagdo foi
decidir mudar o posicionamento da companhia e focar na constru¢do de uma marca ao invés
de linhas de produtos tecnologicamente impecaveis. Kleisterlee dirigiu a empresa para
produtos inovadores e faceis de usar. Sense and Simplicity (Bom Senso e Simplicidade) € o
conceito que permeia a empresa.

Para encontrar novas fontes de inovacdo e criatividade, a Philips voltou-se para
profissionais de fora da empresa. Kleisterlee montou uma equipe de pensadores conhecida
como “Simplicity Advisory Board” (equipe de conselheiros sobre simplicidade) que funciona
como uma geréncia informal e constituida de uma mistura bem incomum: uma radiologista
americana, um arquiteto chinés, uma designer de moda inglesa, um designer de automdveis
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japonés e um professor do MIT que também é um designer grafico famoso. Parece que as suas
iniciativas deram certo pois a marca Philips foi estimada em US$ 6,73 bilhdes no “ranking”
das melhores marcas do mundo elaborado pela BusinessWeek/Interbrand em 2006. (CAPELL,
2006)

Essas recentes experiéncias nas grandes companhias vém acompanhada por uma
mudanga de interpretacdo sobre o design. Ele vem sendo percebido como um verbo a ser
conjugado até pelos homens de negdcio. Depois de se fragmentar em infinitas especialidades,
o design estd se transformando em verbo. A recente matéria da Business Week Magazine, de
julho de 2007, que divulga os vencedores do Prémio Anual de Design comenta que o design
evoluiu de um foco estético para uma rica disciplina que abraga o “branding”, servigos,
sustentabilidade, medicina e até conforto e seguranca para pilotos e passageiros aéreos. O que
era uma d4rea preservada para engenheiros, consultores de negdcios, ecologistas e
administradores de marcas abriu-se diante da prética cada vez mais estratégica dos designers e
suas equipes multidisciplinares.

Esse ¢ o resultado visivel de um movimento que comegou a aparecer hd poucos anos
atras. O retorno da percep¢do do design como uma atividade de agfio tangivel, uma unifo
entre os dois lados do cérebro, do racional com o emocional. Como a misica, o design
necessita dos dois lados em sinergia para a sua prética fluente. A percep¢do de que o designer
€ um pensador que age e tangibiliza, veio se cristalizar no termo “design thinking”.
Particularmente hoje, a palavra “design thinking” tem 161 milhdes de referéncias no Google.

Em 2004, a Universidade de Stanford investiu 35 milhdes de délares para langar a
primeira dSchool dos Estados Unidos (em referéncia as bSchools — business schools). Seu
objetivo € capacitar designers-pensadores captando estudantes tanto das grandes companhias
como das iniciantes, combinando pensamento analitico com pensamento intuitivo,
experimental e profundamente empatico. (BREEN, 2005)

Em paralelo e em parceria, a Rotman School of Management de Toronto langou um
programa de uma nova disciplina registrada como “business design”. O objetivo serd unir o
rigor académico das escolas de negdcios com a relevancia das praticas criativas de resolucio
de problemas e da investigacdo sobre o comportamento dos consumidores. Segundo Roger
Martin, reitor da Rotman, o design ja faz parte do léxico da inovagdo: “Os homens de
negécios ndo precisam somente entender melhor os designers, eles precisam se tornar
designers” (BREEN, 2005).

Isso coincide com a observacdo de Tom Peters, que na lista das 40 empresas mais
focadas em design nos Estados Unidos, elaborada pela revista ID — International Design —
metade delas eram empresas de prestacdo de servigos. “Isso nos faz deduzir que design
(também) tem a ver com os departamentos de compras, treinamento e finangas” (PETERS,
2003).

O presidente da Procter & Gamble, Alan G. Lafley, acenou com uma grande mudanca,
em outubro de 2003, ao anunciar que 50% de todas descobertas e inovagdes poderiam vir de
fora da empresa, até entdo acostumada a gerir todos os seus lancamentos internamente
(MARKIADES e GEROSKI, 2005). Ao voltar de uma viagem ao Japdo, ele percebeu que
seus produtos perdiam em atratividade para os concorrentes japoneses. “Ficou mais que
evidente para mim e para a companhia que o Design nio era apenas importante, por exemplo,
em produtos de beleza... Seria e € essencial possibilitar uma grande experiéncia toda a vez que
alguém toca a marca, ao empunhar a embalagem do produto...” A P&G decidiu criar a fungéo
independente de Vice-Presidente de Design, Inovacdo e Estratégia, para observar de fora a
operacdo da companhia. Muito mais do que as embalagens, a P&G decidiu redesenhar toda a
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sua estrutura para melhorar a experiéncia de compra dos consumidores. Segundo Lafley, “it’s
all design”. (MADIA, 2006)

Claudia Kotchka foi a profissional escolhida para tal missdo. Sua primeira atitude foi
montar uma equipe multidisciplinar com profissionais de marketing, pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e design para um objetivo comum, denominado por ela de “design
success”. Ela acredita que as habilidades dos designers em resolver problemas imprevisiveis
formam uma ferramenta imensamente valiosa. Na sua opinido, os designers sdo empdticos,
com uma capacidade de se identificar com o problema e com os outros, de aprender com os
outros. O usudrio de um produto ndo costuma explicar o que ele quer porque ndo consegue
descrever a sua experiéncia com clareza. Por isso, € necessdrio ter uma capacidade empadtica
de ver, escutar e se relacionar com o problema e com o usudrio. Ela percebe que os designers
sempre se perguntam: “nds estamos resolvendo o problema certo?” Na sua experiéncia, ela
percebe que os designers freqiientemente param para olhar o problema de outro angulo
inesperado, trazendo um conceito limitrofe mais rico.

Kotchka percebe também que os designers abracam o problema de uma forma
holistica, ndo-linear. Enquanto os métodos cientificos se utilizam de estratégias focais e
analiticas do problema, os designers focam na solugdo e na sintese. Em outras palavras, eles
procuram sempre uma solu¢do plena, ao invés de quebrar o problema em partes. Outra
particularidade que os designers tém € o hébito de trabalhar com protétipos para materializar
diversas possibilidades de solucdes. A revisdo continua desses protétipos faz com que as
solugdes evoluam rapidamente em um permanente “loop”. Ela percebe o processo de
construir-testar-evoluir é mais ttil e rdpido que os métodos tradicionais. Em uma declaragcdo
pessoal, ela entende que estd se transformando em uma “design thinker” pela proximidade e
pela experiéncia com essas equipes criativas e que ela estd tentando incorporar esse processo a
propria estrutura da P&G. (CHRISTENSEN, 2004)

A Procter & Gamble melhorou sua performance na udltima edicdo (maio/2007) do “The
World's Most Innovative Companies” da BusinessWeek. Pulou do sétimo lugar para o sexto
com o seguinte argumento: “Depois de anos investindo em novos produtos fora dos seus
muros, a P&G conseguiu mapear ao redor do mundo as forcas da inovacdo. O CEO Lafley
estd incentivando a empresa por mais novas idéias disruptivas.”

No préprio design interno das organizacdes, a fronteira entre design tangivel e
intangivel estd desaparecendo. Isso significa que os lideres e administradores estio se
tornando arquitetos, socidlogos, antropdlogos, filésofos, historiadores, psicélogos, designers?
Sim. Ou entdo, aprendendo a trabalhar com eles. Nao para adquirir suas habilidades, mas suas
formas de ver e lidar com os problemas. As pessoas mais importantes de qualquer area sempre
transcendem a técnica. Os administradores que adotarem a abordagem dos designers —
estudando o ambiente mais amplo, modelando, prototipando e inventando — irdo equipar suas
empresas com diferentes formas de enfrentar e resolver problemas. Temos muito o que
aprender, e muito o que inventar. Nos ndo podemos assumir que, seguindo os caminhos do
passado, nés simplesmente iremos evoluir para um mundo melhor. N6s podemos desenhar um
mundo melhor. (FARSON, 2002). A maioria das pessoas, nos negdcios ou em qualquer parte,
se entendem com um pensamento através de uma elaboragdo racional. Julgamento e
comportamento rotineiro oferecem sempre um risco pequeno, por isso sdo preferidos como
métodos de pensar. As pessoas ainda ndo estdo acordadas para a necessidade do “design
thinking”. Elas sentem dificuldade em conceber a existéncia de um jeito inteiro de pensar que
¢ diferente do pensamento. Ndo € que essas pessoas sejam complacentes. Simplesmente, elas
ndo sabem que existe uma outra forma de pensar. Porém, seria importante que as pessoas
entendessem a proposta de valor do design. (BONO, 2007)
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“Nao importa o que vocé faz para viver, o design tem importancia. Colocando de
outra forma, atrds de cada projeto de design existe um processo mental que transcende o
proprio design. Se vocé€ estd fazendo organizando um plano estratégico de vendas, ou
simplificando uma opera¢do manufatureira, ou montando uma novo sistema inovador — se
voce trabalha no mundo dos negécios — vocé estd envolvido com a pratica do design. Para o
design, como para os negdcios, tudo é uma questdo de como resolver problemas”. (BREEN,
2004) “Numa economia na qual o estilo é imperativo, nds todos precisamos comecar a pensar
e agir como o design faz.” (BREEN, 2005)

“Design, em resumo, estd se transformando cada vez mais na mdquina de lucros
corporativos. Nao adianta mais simplesmente ter uma performance melhor do que a
concorréncia, para ter sucesso em um mundo de incessante e rdpida mudanca, os homens de
negocios precisam também pensar além da concorréncia. Eles precisam comegar a pensar — ou
se tornar — mais como designers.” (MARTIN, 2006)

6. CONCLUSAO

Entrevistado quando veio ao Brasil, em abril de 2007, Clayton Christensen, consultor,
conferencista e professor da Universidade de Harvard com Ph.D em Economia, autor de best-
sellers sobre inovacgdo, em entrevista a Maria Laura Neves, da revista Epoca, declarou:
“Atualmente, a inovagdo parece ser uma coisa muito aleatéria. A grande maioria dos novos
produtos lancados no mercado fracassa... Parte da minha ambicdo € trazer a ciéncia para a
inovagio e tornd-la mais previsivel. E preciso criar a ciéncia da inovago”.

O que significa isso? Significa que enquanto os tedricos estiverem descascando essa
nova fruta que surgiu no paraiso dos negdcios, existe uma forma das empresas se iniciarem na
prética da inovacdo: agir. Ninguém precisa ficar esperando que os académicos transformem a
inovacdo em um curso de procedimentos organizados. A inovagdo foi sempre praticada por
pessoas que ousaram pensar-agir-tangibilizar, mesmo sem um manual por perto.

Em 30 anos de pritica de design ou, dizendo de outro modo, resolvendo problemas
complexos para clientes, percebemos que as melhores solu¢des vieram fluidamente quando o
cliente fez parte do processo criativo como um membro afetivamente ativo da equipe
multidisciplinar responsdvel pelo projeto. Ou, pelo menos, foi um incentivador e cimplice
ativo da equipe criativa. Em uma conta segura, calculamos que ja participamos de mais de mil
projetos criativos. Somente em poucos deles conseguimos ativar essa centelha de
cumplicidade estratégica criativa. Porém, o resultado excepcional foi suficiente para
compensar todas as outras experiéncias. Ha mais de dez anos, chamamos essas experiéncias
de “design estratégico”, quando o design consegue estar totalmente inserido no processo
estratégico do projeto. Ndo no final de um processo estratégico, mas no inicio, quando a
equipe estratégica se reline para tragar objetivos.

O “design thinking” existe e ndo é s6 praticado por designers. Qualquer profissional
com uma mente aberta pode pensar-agir-tangibilizar e participar de um processo de inovacao.
Ja presenciamos e praticamos esse processo muitas vezes. Nosso objetivo aqui é apresentar e
reconhecer o design como um instrumento valioso para processos de inovagao.

O marketing foi evoluindo até se transformar em um poderoso verbo a ser conjugado
pela empresa inteira. O branding surgiu como outro verbo a ser conjugado por toda a empresa
e estd crescendo como uma “nova” solugdo. O design ndo é novo. E uma ferramenta de
constru¢do de marcas tdo poderosa que virou paisagem. Estd na hora do “designing” ser
entendido como um verbo a ser conjugado. Executivos estrangeiros de grandes, médias e
pequenas empresas ja perceberam isso. Os académicos estrangeiros jd estdo ensinando design
para executivos. Todos eles ja perceberam a profunda conexao entre design e inovagao.



Il SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestédo e Tecnologia 13

Nossa sugestdo: experimente! Tente montar uma equipe multidisciplinar e coloque
um, ou vdrios designers, para agir intensivamente nos “brainstorms” e na prototipagem rdpida
das idéias surgidas. Seu projeto vai sentir a diferenca sem muita demora.
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