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stract

In order to remain competitive, companies use different strategies
to differentiate themselves from the competition and gain market pro-
minence. In this sense, the design and how it is managed are factors of
great importance. The aim of this article is to discuss design thinking and
design management as well as to establish a relationship between them.
As a methodology to reach the objective was used exploratory research
and bibliographic. The results achieved show that design management is
closely related to design thinking and that establishing this relationship
brings benefits to the business model itself.
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Resumo

No intuito de manterem-se competitivas, as empresas utilizam di-
versas estratégias para diferenciar-se da concorréncia e obter destaque
no mercado. Neste sentido, o design e modo como este é gerenciado
sdao fatores de grande importancia.O presente artigo tem como objetivo
discutir os temas design thinking e gestao de design bem como esta-
belecer uma relagdo entre ambos. Como metodologia para alcangar o
objetivo foi utilizada uma pesquisa exploratéria e bibliografica. Os resul-
tados alcancados mostram que a gestdao de design esta estreitamente
relacionada com o design thinking e que estabelecer esta relagdo traz
beneficios para o modelo de negdcio em si.
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Introducao

A competitividade das empresas no mercado é determinada por va-
rios fatores, dentre eles o grau de inovagao. Serafim (2008) afirma que
empresas inovadoras tendem a atingir maior lucratividade. Neste con-
texto, o design tem seu papel, uma vez que é peca participante do siste-
ma de produgdo e consumo das corporacdes.

E de fundamental importancia, portanto, entender como o design é
gerenciado no ambiente corporativo, ou seja, como se da a chamada
gestao de design. Esta é definida por Gimenon (2000) como o conjunto
de técnicas de gestao empresarial dirigida a maximizar, ao menor custo
possivel, a competitividade que obtém a empresa pela incorporacdo e
utilizacdo do design como instrumento de sua estratégia empresarial.

A gestao de design é incorporada nas organizacdes através de trés
niveis,segundo Mozota (2003): operacional, tatico e estratégico. Cada
um possui diversas caracteristicas, que vao desde o primeiro contato
que as organiza¢fes tém com o design (operacional) até a integracao do
design nas estratégias organizacionais (estratégico).

Vai de encontro a isto, a abordagem do design thinking que propde
a incorporacao dos métodos de solucao de problemas e de geracdo de
ideias dos designers a organizacao tradicional visando ampliar horizon-
tes e incentivar uma orientacdo mais inovadora (BROWN, 2010).

Portanto, o presente artigo tem como objetivo discutir os temas de-
sign thinking e gestao de design bem como estabelecer uma relacao
entre ambos. Como metodologia é tomada como base a taxonomia pro-
posta por Gil (2002) que separa a classificacao das pesquisas em dois
grupos: quanto aos objetivos e quanto os procedimentos técnicos utili-
zados. Inicialmente foi realizada uma pesquisa exploratéria para definir
0s objetivos e em seguida, como procedimento técnico realizou-se pes-
quisa bibliografica. Nortearem esta pesquisa artigos e livros da area de
gestdo de design e design thinking.

2 Gestao de design

E cada vez mais evidente o papel importante que o design cum-
pre junto as organizac®es, criando valor em seus produtos e servicos,
diferenciando-as perante seus concorrentes e aumentando sua compe-
titividade no mercado. Por cumprir tal papel, o design esta estreitamen-
te ligado ao processo de gestao das organiza¢des as quais faz parte. Este
processo, que pode ocorrer em diferentes niveis e faz com que o design,
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além da perspectiva econdmica, seja considerado também a partir de
uma perspectiva gerencial, € chamado de gestao de design.

Avendanfio (2002) afirma que a gestdo de design interage com diversas
etapas do processo projetual. Segundo o autor, ela € um conjunto de ati-
vidades de diagnostico, coordenacdo, negociacao e design que pode ser
desenvolvido tanto na atividade de consultoria externa e quanto no am-
bito da organizacao, interagindo com setores responsaveis pela produ-
¢do, programacao econdmico-financeira e comercializacao.

Martins e Merino (2005) alertam para o fato de que como qualquer
inovagao, a gestao de design é complexa e envolve varios niveis organi-
zacionais. Por isso, segundo Mozota (2003), para se tornar eficaz, deve
ser introduzida de maneira gradativa, responsavel e deliberada:

Gradativa: integrar o design na organizacao em estagios, por meio
de uma série de projetos sucessivos, é um excelente modo de levar
toda a organizacao a compreensao dos beneficios do design;

Responsavel: mesmo comec¢ando com um Unico projeto, a integra-
cdo do design requer o apoio dos gestores séniores para demonstrar o
carater estratégico do design e deixar de lado a ideia de que o design é
dificil de gerenciar.

Deliberada: o design deve ser gerenciado em todos os niveis, nao so-
mente em programas e projetos de design, devendo ocorrer a comuni-
cacao entre o grupo de design e a alta administracao da empresa.

A pratica da gestdo de design sob o ponto de vista de niveis de toma-
da de decisdo é abordada por diversos autores. Segundo eles, a gestao
de design pode ser praticada em ambito organizacional em trés dife-
rentes niveis: operacional, tatico (ou funcional) e estratégico (MARTINS
e MERINO, 2008; BEST, 2006; MOZOTA, 2003; MANUAL DE GESTAO DO
DESIGN, 1997; MAGALHAES, 1995).

Agestdao de designem nivel operacional, para Mozota (2003),encontra-
se relacionada com a gestao do projeto de design e, é o primeiro pas-
So para a integracao do design no ambiente organizacional. Best (2006)
concorda, denomina este nivel como Gestao da Implementacao de De-
sign e diz que neste estagio o foco do design esta centrado na gestdo de
agendas, projetos e possibilidades.

Segundo Gimeno (2000), a estrutura organica e as rela¢es funcio-
nais existentes na organizacao influenciam a gestao de design. De acor-
do com autor, o design € uma atividade multidisciplinar que afeta quase
todos os departamentos e que é favorecida em empresas com estrutu-
ras variaveis, ageis e adaptaveis.
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Neste sentido, acontece o nivel tatico da gestdo de design onde, se-
gundo Mozota (2003), o design torna-se uma fun¢dao ou departamento
e adquire independéncia das outras areas da organiza¢do. Neste ponto
a empresa adquiriu experiéncia em design, bem como em uma suces-
sdo de projetos de design. A questao passa a ser oferecer ao designer e
ao gestor, métodos e ferramentas para integrar o design com sucesso.

Finalmente, o nivel estratégico da gestao de design é o estagio mais
alto de integracdo do design no ambiente organizacional. Para Gimeno
(2000), ele ocorre quando a estratégio competitiva da organizacao
se baseia na aplicacdo do design em seus ambitos de atuacao: produto,
comunicacao do produto e imagem corporativa. Segundo Santos

(2000), na gestao de design em nivel estratégico, o design passa a ser
um real objetivo da organizacdo, ao integrar e utilizar de maneira plena
seus conceitos. O autor acrescenta que a organizacdo que adota  este
tipo de gestdao e assume uma postura proativa, investindo em pesquisa
e desenvolvimento de produtos, tem a chance de ocupar maiores e me-
Ihores fatias de mercado.

Em resumo, os trés niveis de gestdao de design apresentam funda-
mentais diferencas. Enquanto o nivel operacional contempla o projeto
e 0 nivel tatico busca recursos para realizacdo deste, o estratégico vai
além, utilizando o designde maneira integrada as estratégias da orga-
nizacdo, o que torna a gestao dedesign ainda mais valiosa. E uma abor-
dagem atual, que valoriza a ideia de que a gestao de design em nivel
estratégico é fundamental para a competitividade, diferenciacdo e ino-
vacao das organizacdes, € o conceito de design thinking.

3 Design Thinking

O design é uma disciplina de solucdo de problemas e se ele estiver in-
serido em um ambiente de negdcios, entdo deve solucionar problemas
de negdcios (PHILLIPS, 2008). E uma forma que ele pode contribuir para
isso de maneira bastante ampla é através do design thinking.

Para Lockwood (2010), o objetivo do design thinking é envolver
consumidores, designers e empresarios num processo integrativo-
que pode ser aplicado ao produto, ao servico e até ao projeto  do ne-
gbcio Segundo o autor, € uma ferramenta para imaginar estados futuro
e para conduzir produtos, servicos e experiéncias ao mercado.

Como abordagem, o design thinking foca em capacidades que todos
tém, mas sao ignoradas por praticas mais convencionais na resolucao
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de problemas. De acordo com Brown (2010) esta abordagem se baseia
na habilidade do ser humano de reconhecer padrfes e de construir
ideias que tém significados tanto emocionais quanto funcionais.

De acordo com Brown (2010), o design thinking é mais bem compre-
endido como um sistema de sobreposicao de espacos ao invés de uma
sequéncia ordenada de etapas. Segundo o autor, este sistema é dividido
em “trés espacos de inovacao”: inspira¢ao, idea¢do e implementacao.

Figura 01 - Processo desig thinking

9o

Adaptado de Brown (2008, p 88-89)

Na inspiracao ha a coleta de insights para compreensao de como as
pessoas experimentam o mundo fisica, cognitiva e emocionalmente, e
como funcionam grupos sociais e culturas. Isto requer que o gestor-
designer se exponha ao mundo e dele participe. Para Fraser (2010), é
necessario entendimento profundo do consumidor. O primeiro passo é
entendé-lo de maneira profunda e ampla assim como os stakeholders
que fazem parte do processo. Isso ajuda a recompor o desafio do nego-
cio inteiramente através dos olhos do usuario final definitivo e estabele-
cer um contexto humano de inovacao e criagao de valor.

No segundo espaco do processo do design thinking, a ideacdo, é feita
a sintese das informac8es obtidas durante etapa de inspiracao e gera-
das ideias para o projeto. Para Fraser(2010), com a descobertadas ne-
cessidades latentes durante a primeira etapa do processo, deve haver
ampla exploracdo de possibilidade através de multiplos protétipos e
enriquecimento do conceito, de preferéncia com usuarios.

Nesta etapa também é importante um grupo de pessoas diversas e
multidisciplinares envolvidas no processo. Assim, arquitetos, psicélogos,
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engenheiros com seus pensamentos e visdes divergentes podem con-
tribuir de maneira efetiva ao processo.

Na implementacdo ha a criagdo e desenvolvimento dos prototipos
do projeto. Eles sao fundamentais para testar e reinar as ideias gera-
das no espaco da ideacdo. Fraser (2010), diz que protétipos rapidos e
simples ajudam a chegar numa ideia potencial bem antes que muitos
recursos sejam gastos em desenvolvimento. Depois de finalizados deve
ser desenvolvidas também a estratégia de comunicacao para explicar as
ideias. Neste sentido, Neumeier (2009) pontua que histérias e apresen-
tacBes sdo técnicas mais envolventes do que programas de apresenta-
cdo de slides quando se quer contar com a adesdo das pessoas de fato.
Brown (2009) diz que todo projeto de design possui suas restricdes

e a disposicao e aceitacao destas constitui um fundamento do design
thinking. Neste sentido, o autor cita que estas restricbes podem ser vi-
sualizadas em funcdo de trés critérios, ondeum equilibrio harmonioso
deve ser buscado: praticabilidade (o que é funcionalmente possivel num
futuro préximo); viabilidade (o que seadequa ao modelo de negdcios
da organizacdo) e desejabilidade (o que faz sentido para as pessoas,
despertando seu interesse). Tais critérios sao utilizados de forma seme-
Ihante pelo Institudo de Design de Stanford (d.school para se alcancar a
inovacdo em design (Figura 02).

Figura 02 - Critérios de inovacao em desig

(praticavel)
INOVAC Ao

‘o‘v EM DESIGN

VALORES HUMANOS

Adaptado de d.school
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4 Gestao de Design e Design Thinking

Segundo Lockwood (2010), como um processo de inovacdo, o design
thinking cruza pelos trés niveis da gestao de design. Integrar o design na
cultura corporativa inclui, portanto, integrar o design thinking nos pro-
cessos dos negdcios.

De modo geral, a gestdao de design tem se preocupado mais com
projetos individuais de design e com a evolugdo e as melhorias incre-
mentais, enquanto o design thinking representa uma mudanca mais ra-
dical na maneira global de uma organizacao de fazer negocios.

Para Fraser (2010) o grande beneficio do design thinking esta no de-
sign do negdcio em si:o design das estratégias e modelos de negdcios
para o0 sucesso organizacional. Através da expansao do design thinking
pela organizacdo e em todo o processo de desenvolvimento do negécio,
uma empresa pode abrir novas oportunidades, definir estratégias de
crescimento mais acentuadas e evoluir seu modelo de negocios para
melhor aproveitar as oportunidades do mercado.

Clark e Smith (2010) acreditam que quanto mais o design thinking é
usado para inovar e resolver problemas em varias profissées, mais o de-
sign em si sera utilizado em decisdes significativas que moldam o futuro
coletivo no mundo dos negocios. Dizem ainda que o designthinking per-
mite que os lideres do negdcio traduzam suas inten¢des para a realidade,
de inindo objetivos claros, entendendo em profundidade os consumido-
res e alinhando suas equipes internas em dire¢ao aos resultados.

Com isto, o crescimento do design thinking tem ajudado a promover
a sensibilizacdo para a gestao de design em diferentes niveis da organi-
zagdo e com isso contribuido para uma imagem mais clara desta.

Finalmente, segundo Martin (2010), as empresas que dominarem o
design thinking obterdo vantagem competitiva de longo prazo pratica-
mente inesgotavel. A vantagem, que surge do foco persistente das em-
presas no design thinking de sistemas, acabara se estendendo ao mun-
do como um todo.

5 Consideracoes finais

Analisando e sintetizando o que foi apresentado, constata-se num
primeiro momento que o design possui estreita ligacdo com a gestdo.
Esta gestao de design opera em diferentes niveis, cada um com suas es-
pecificacBes e particularidades, trilhando um caminho para as empresas
gue buscam resultados inovadores.
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No nivel operacional a gesta de design foca-se principalmente nopro-
jet o de design, sendo o primeiro passo para a incorporac¢ao do design
no ambiente organizacional. No nivel tatico, o design adquire indepen-
déncia das outras areas da empresa, tornando-se uma func¢do ou depar-
tamento. Por fim, o nivel estratégico é o mais alto estagio de integracao
do design, quando este passa a estar ligado diretamente com a estraté-
gia competitiva da organizacao. Mostra-se também importante que as
partes envolvidas - designers e gestores - busquem compreender as
atividades uns dos outros como forma de aperfeicoar a insercao e
aplicacao da gestao de design.

Apesar do nivel estratégico de gestao de design mostra-se ideal, os
autores dizem que este ndo esta presente na maioria das organizagdes.
Muitas vezes estas acabam optando por solu¢des pontuais e contradi-
torias ao processo de inovacdo, preferindo permanecer em suazona de
conforto ao invés de buscar novos métodos e processosinovadores.

A abordagem do design thinking € o oposto desta situacdao de con-
descendéncia, propondo que os métodos de solucdo de problemas e
de geracao de ideias dos designers sejam incorporados em todo o am-
biente organizacional. Esta perspectiva de pensamento visa incentivar
uma orienta¢do mais inovadora além de auxiliar a esclarecer o papel
do design na organizacao. Como a ideia do design thinking é criar valor
desde as etapas iniciais de projeto até a inser¢dao das ideias no merca-
do, a abordagem mostra-se estreitamente relacionada com a gestdo de
design em nivel estratégico, sugerindo uma evolug¢ao de “fazer design”
para “pensar design”. Outros conceitos utilizados pelo design thinking
sdo a abordagem centrada no ser humano, a interdisciplinaridade, a
colaboragdo, o storytelling e a experimentacao.
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