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A gestdo de design de micro e pequenas empresas... sustentabilidade
WOLFF, F.; BENITES, P. R. G.

RESUMO: Buscando compreender como se da a Gestdo de Design em empresas
com foco na sustentabilidade, o presente artigo, através de uma abordagem
exploratéria, avalia como esta é entendida e estabelece um comparativo sobre como
o tema € abordado no campo tedrico e na realidade pratica destes empresarios.
Através de pesquisa exploratéria qualitativa, com entrevistas em profundidade
o tema é abordado. Os resultados apontam para boas perspectivas futuras na
relacdo entre Gestdo de Design e Sustentabilidade uma vez que as ferramentas
de gestao bem estruturadas abrem caminho para os aspectos de sustentabilidade

dentro das organizagdes.

Palavras-chave: Gestdo de design. Sustentabilidade. Design estratégico. Estratégias

para design.

ABSTRACT: Aiming to understand how Design Management takes place in companies
with a focus on sustainability, this paper evaluates how such companies understand it.
Through an exploratory approach, with in-depth interviews, we compare how the topic is
approached in the theoretical field and in the daily practice of these enterprises. Results
point to good future perspectives in the relationship between Design Management and
Sustainability, since design management tools pave the way to sustainability within the

corporate environment.

Keywords: Design Management. Sustainability. Strategic design. Design strategies.

1 INTRODUGCAO

Os problemas financeiros vividos por paises desenvolvidos, a competicao
global e os desafios gerados por problemas ambientais levaram a um contexto de
negocios caracterizado por uma incerteza crescente. Nesse cenario, a inovagao faz-

se necessaria, sendo uma das alternativas de se lidar com esta crise (FIXSON; READ,
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2012). E através da inovacdo que as empresas terdo a capacidade de identificar,
formular e explorar novas oportunidades para produtos, servicos e modelos de

negocios.

Para Borja de Mozota (2003, p. 116) “a imagina¢do é o novo combustivel
das empresas”, sendo ideias a base da inovacdo, preferencialmente integrada a
estratégia. Neste contexto, onde o papel da ciéncia na inovagdo tende a diminuir,
um novo poder é concedido a individuos com perfis ndo convencionais como os
designers., que fomentam a imaginacao e podem gerar ideias em todas as etapas

do processo de inovagao.

Trummer e Lleras (2012) fortalecem esta visdo ao afirmarem que o design é
visto como um agente de mudanca para a sociedade e um importante direcionador
de inova¢do que gera valor a economia. Por conta disso, os designers sdo
chamados a solucionar problemas em uma escala muito mais ampla atualmente.
Borja de Mozota (2003) avanca na questao ao dizer que o design ja € considerado
uma ferramenta de gestdo e ndo mais apenas como algo relacionado a forma dos
produtos. Sendo assim, o design é encarado com um “processo criativo de gestdo
que pode ser integrado em outros processos da organizacdo, como gestdo de
design, de inovagdo e de pesquisa e desenvolvimento”. O papel do designer neste
contexto ndo é mais de autor, mas sim de facilitador ou estrategista. Conforme
apontam Trummer e Lleras (2012), ao longo do ultimo século o valor do design foi

do fazer, ao projetar e chega agora ao planejar.

O atual cendrio de como sao produzidos, distribuidos e consumidos os
produtos sugere uma perspectiva pessimista com relagdo ao futuro do planeta. A
preocupag¢do com sustentabilidade ainda ndo é uma realidade absoluta no contexto
empresarial e passou-se a viver em uma sociedade onde o grau de satisfacdo é
medido através do grau de consumo e uma parcela da culpa por isto ter acontecido

é, sim, dos designers, sustenta Vezzoli (2010).
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O principal desafio reside no fato de a sociedade atual basear-se em
um sistema de desenvolvimento que nos Ultimos 200 anos ofereceu avancos em
eficiéncia técnica, produtividade industrial e elevou o padrdo de vida e de conforto
ao redor do mundo. Entretanto, este mesmo sistema comeca a apresentar prejuizos

na mesma velocidade em que gera beneficios.

Neste padrdo de desenvolvimento, que faz com que o progresso seja
medido em termos de crescimento econdmico, hd também a tendéncia de
desvalorizagdo do ato humano com o oferecimento de solu¢des relacionadas
a tecnologia e a automacgdo de processos. Este é o resultado de um modelo de
desenvolvimento equivocado sob a 6tica da sustentabilidade. Neste cenario,
onde uma transformacdo profunda faz-se necessaria, evoca-se o poder do design
como transformador de sistemas fisicos, sociais e econdmicos que constituem
nossa relagdo com o mundo que nos cerca. Estes problemas apresentam desafios

sistematicos, portanto deve-se oferecer a eles solu¢des do mesmo tipo.

Apesar de considerados parte do problema, os designers carregam em si
também parte da solucdo. Sao estes os profissionais que estardo mais adaptados
a lidar com o cenario difuso e interdisciplinar que proporcionard uma mudanga de
consciéncia na forma como se consome e se vive, para a partir de entdo pensar-
se em uma mudanga radical em nossa sociedade visando o desenvolvimento

sustentavel e a preservacao da vida humana no planeta.

Thackara (2008, p. 21) afirma que “Nessa nova era de inovacao colaborativa,
os designers estdo tendo de evoluir de autores individuais de objetos, a facilitadores
da mudancga entre grandes grupos de pessoas”. Esta transicdo é caracterizada pela
crescente valorizacdo da Gestdo de Design entre as empresas. Por apresentar um
perfil multidisciplinar e agregador, o designer torna-se um espécie de tradutor
dentro de uma equipe. Neste contexto é possivel dizer que um processo de design

voltado para a sustentabilidade necessita da participacdo de todos os atores
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envolvidos no desenvolvimento de produtos de uma organizagdo, e ndo apenas
a dos designers. Sendo assim, empresas cujas estratégias estdo baseadas na
orientacdo para a sustentabilidade devem trabalhar sua gestao de design sob esta

perspectiva em todos os seus niveis organizacionais.

O aumento de consciéncia de empresarios com relacdo a questdo da
sustentabilidade é refletido também no caso das micro e pequenas empresas.
A crescente conscientizagdo neste setor apresenta-se como uma grande
oportunidade para designers atuarem estrategicamente a fim de gerar resultados
sob este aspecto mercadologico. Dessa forma a gestdo de design ganha destaque
como forma de gerenciar estes esforcos rumo ao desenvolvimento sustentavel

também neste setor.

A partir desta possibilidade, surge o questionamento sobre como acontece
0 processo de gestdo de design neste novo cenario de micro e pequenos negbcios
orientados para sustentabilidade. Assim sendo, tem-se como objetivo avaliar
como se da a insercdo da gestdo de design em micro e pequenas empresas,
desenvolvedoras de produtos, com foco em sustentabilidade. Através de uma
pesquisa qualitativa e um instrumento de avaliacdo, designers foram entrevistados

e os resultados sao apresentados e discutidos neste artigo.

2 OBJETIVOS E METODO

Este trabalho apresenta uma abordagem de pesquisa exploratéria,
aplicada (GIL, 1999). Dessa forma, busca-se a compreensdo do contexto de como
se da a Gestdo de Design em micro e pequenas empresas desenvolvedoras de
produtos com foco em sustentabilidade através da analise de empresas de micro
e pequeno porte locais. Entre os procedimentos utilizados neste trabalho estdo
a pesquisa bibliografica, para sustentar conhecimentos e proporcionar base para

anadlise, e a pesquisa de campo.
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A amostra, ndo probabilistica e intencional, teve como elemento as
micro e pequenas empresas, em um universo de empresas desenvolvedoras de
produtos com foco em sustentabilidade, enquanto a populacdo é referente as
micro e pequenas empresas desenvolvedoras de produtos de Porto Alegre e regido
metropolitana. Esta amostra é caracteristica da pesquisa qualitativa, pequena e
com resultados ndo generalizaveis, visando explorar um problema de pesquisa.
A amostra composta por trés empresas que atenderam a dois critérios basicos:
se encaixar no perfil de micro ou pequena empresa, de acordo com o padrdo de
avaliagdo adotado pelo SEBRAE e demonstrar o foco na sustentabilidade através da
utilizacdo de recursos secundarios (pré ou pés consumo) na etapa de pré-producdo
de seus produtos, ou seja, a utilizacdo de matérias-primas oriundas de descartes
e refugos de processos produtivos e atividades de consumo anteriores. A amostra
é apresentada na Tabela 1, a seguir, resguardando as identidades das empresas
segundo Termos de Consentimento Livres e Esclarecidos assinados pelas mesmas

no processo 43060615.2.0000.5309, na Plataforma Brasil de Etica em Pesquisa.

Tabela 1 - Perfil da Amostra

EMPRESA ENTREVISTADO FORMACAO

EMPRESA A Sdcia- Diretora Design de Produto
EMPRESA B Sécia-Diretora Design de Produto
EMPRESA C Sécio-Diretor Administracdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a coleta de campo, foram desenvolvidas entrevistas em profundidade,
com roteiros semiestruturados operacionalizados em dois momentos: uma
primeira rodada de quest8es acerca da realidade das empresas e do seu foco na
sustentabilidade e (b) a avaliacdo da gestdo de design da empresa. Este segundo

ponto foi procedido através do instrumento de coleta de dados da Sistematica de
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Avaliagdo da Gestdo de Design/SAGD (WOLFF, 2012), que visa analisar como se
da a Gestdo de Design em empresas. O instrumento é composto por 30 variaveis
divididas em trés dimensdes, processo, competéncia e estratégia. As variaveis visam
identificar como sdo percebidas as caracteristicas da Gestdo de Design, conforme
a tabela 2, abaixo. As variaveis sdo medidas com uma escala Likert de 7 pontos de
concordancia e, embora viabilizem uma medida quantitativa, devido aos objetivos
e a pequena amostra desta pesquisa trazem resultados que sdo entendidos de
modo qualitativo. Um ponto importante a ser salientado é que a SAGD ndo tem
uma dimensado de sustentabilidade. Isso acontece porque é uma medida de Gestdo
de Design e ndo da sustentabilidade e si, e aqui é utilizada para compreender como
a Gestdo de Design se da nas empresas com foco na sustentabilidade, ressaltando

nosso foco de estudo.

No que diz respeito a forma como os dados coletados foram analisados,
houveram duas etapas. A primeira consistia na analise de conteddo dos dados
coletados nas entrevistas semiestruturadas, onde analisados os dados a partir da
analise das falas dos entrevistados. Esta andlise de contelido seguiu os trés passos
de Bardin (2011), partindo da pré anadlise, feita na transcricdo das entrevistas.
O segundo passo, de exploracdo do material, compreende os momentos de
codificacdo da coleta, classificacdo das falas e categorizacdo dos conteldos
abordados. Por fim, ha entdo o tratamento dos resultados, com a triangulacao das

evidéncias observadas como base para inferéncias e interpretacdes.

A anadlise da SAGD deu-se através da tabulacdo dos resultados obtidos
no questionario para avaliar a intensidade de concordancia geral com as variaveis
propostas. A sobreposicdo das respostas de todos os entrevistados pode
serinterpretada através das areas mais escuras nos graficos apresentados na
analise como uma maior ocorréncia de resultados similares que identificam alguns

padrdes de entendimento por parte da amostra analisada.
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Tabela 2 - SAGD: Sistematica de Avaliacao da Gestdo de Design

. Utilizamos design, pois & um bom modo de organizar nossa producio.

. 0 uso do design organizou nosso processo de desenvolvimento de produto

. 0 uso do design visa resolver somente questdes técnicas de produtos.®

. Os processos de design est3o integrados aos processos de nossa empresa.

. Em nossa empresa, temos um método organizado de desenvolver produtos.

. Estimulamos a equipe de design de nossa empresa a utilizar métodos conhecidos de projeto.
. A equipe de design deve seguir sempre o que foi primeiramente estabelecido pela equipe de
marketing.*

1
2
3
4
5. Nos documentamos nossos processos de design e desenvolvimento de produto.
6
7
8

9. A equipe de design deve seguir sempre o que foi primeiramente estabelecido pela engenharia.*

10. A equipe de design esta plenamente integrada as outras equipes que d3o vida a nossa empresa.

11. As equipes de engenharia e marketing acham dificil trabalhar com equipes de design.

12. A equipe de design tem independéncia para criar novos produtos.

13. Pensamos que os designers sio colaboradores importantes na empresa.

14. A fungdo de design é mais importante para nossa empresa do que o trabalho do designer em si.

15. O designer chefe é consultado sempre que comegamos a pensar no desenvolvimento de um novo
produto.

16. Acreditamos ser possivel ter um bom design mesmo que ninguém em nossa equipe seja formado

especificamente em design.

17.Nossa equipe de design se atualiza frequentemente, em faculdades e cursos.

18. Nossa equipe de design se atualiza visitando feiras e exposigBes no exterior.

19. Os designers t&m dificuldades em se integrar aos outros funciondrios e departamentos da empresa.*

20. Os objetivos estratégicos de nossa empresa sdo traduzidos pelo design (ou — o design trabalha
segundo os objetivos estratégicos desta empresa)

21. Nossa empresa entende o design como fator importante na inovagéo de produto

22. Design pode ser considerado como a légica dominante em nossa empresa.

23, Alégica do design esta espalhada pelos diferentes departamentos de nossa empresa.

24. O mais importante, no uso do design, é o estilo/estética que ele confere aos nossos produtos. *

25. As decises de design em nossa empresa sdo tomadas somente pelos diretores.

26. Os diretores desta empresa acompanham de perto o trabalho dos designers, opinando e
interferindo.

27. Fazemos reunides periddicas, com as equipes envolvidas no projeto dos produtos para discuti-lo.

28. Em nossa empresa, design, engenharia, comercial e marketing trabalham juntos no desenvolvimento
de produtos.
29, Design melhorou nossa performance empresarial.

30. Acreditamos que nosso lucro é maior em fungéo do uso do design.

Fonte: Wolff (2012).
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Afase final de explora¢do do material, a categoriza¢dao dos dados coletados
nas entrevistas em profundidade, orienta toda a analise apresentada a seguir.
Dividida entre as 6 categorias: perfil, processo de design, competéncia de design,
estratégia de design, sustentabilidade e colaboracdo a analise apresenta e discute

os resultados obtidos.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

Quanto ao perfil da amostra, considerando as empresas apresentadas na
tabela 1, pode se dizer que a empresa A foi criada em 2013, em Porto Alegre, por
duas sécias de formacdes distintas, uma economista e uma bacharel em direito.
Apbds o primeiro ano de existéncia, houve a inclusdo de uma designer de produto,
ainda em formacgdo, a equipe. A empresa trabalha com artesds de comunidades
carentes para criar produtos que vao desde acessorios de armazenamento pessoal
a mochilas e bolsas, através da utilizagdo de materiais alternativos e reutilizados.
Segundo as suas fundadoras, o objetivo principal do negécio é prover oportunidades

para estas artesds que se encontram em situacdo de vulnerabilidade social.

A ideia para o projeto surgiu a partir de visitas que as socias fizeram ao
Morro da Cruz, uma comunidade carente de Porto Alegre, para participar de um
mutirdo solidario. A partir do contato com a realidade o local surgiram as primeiras
ideias para o negécio, que envolviam a possibilidade de um banco para microcrédito
para os moradores do bairro. Com a relagdo mais direta junto a associa¢do de
moradores consolidou-se a ideia de que a empresa atuaria no desenvolvimento de

produtos a partir da mao de obra destas artesas.

A empresa B foi lancada oficialmente no final de 2014, mas o seu
planejamento data de 2012. Nessa época, o casal de sécios estudava junto em uma
faculdade de Design e compartilhava a ideia com mais dois colegas. A ideia inicial,

de utilizar madeiras reaproveitadas de shapes de skates usados para produzir os
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6culos de sol logo evoluiu para o conceito de revisitar excedentes da indUstria
moveleira local. O interesse pelo ecodesign e a vontade de aplicar na pratica as
metodologias projetuais que estudavam fez com que fundassem a empresa. Ao
longo do caminho de estruturacao da marca e producao dos primeiros protétipos
os dois amigos deixaram o projeto, mas o casal de designers seguiu em frente e
buscou aprofundar o conhecimento em duas areas distintas e muito tradicionais: a

marcenaria e a 6tica.

Hoje a empresa conta com 3 designers estagidrios para a producdo, 2
socios investidores responsaveis pelas areas financeira e comercial, além dos
dois sécios que se dividem entre a criagdo e o administrativo. A antiga sede de 35
metros quadrados ficou para tras e hoje a marca ocupa um espaco dentro de um
dos galp8es makers localizados no 4° distrito de Porto Alegre, zona em processo
de revitalizacdo e foco de diversas iniciativas relacionadas a economia criativa na

cidade.

A empresa C, localizada em Lajeado, desenvolve camisas com estamparia
autoral, sem distincdo de género, em tiragem limitada e com detalhes Unicos
em cada peca através da reutilizacdo de excedentes da indUstria téxtil em areas
como o punho e a gola dos produtos. A ideia para a marca surgiu em 2014, apés
uma viagem de um dos sécios de carro até a cidade de Machu Picchu, no Peru. O
tempo gasto no trajeto serviu de combustivel para reflexdes que foram pautadas
pelos contrastes sociais visualizados ao longo do caminho. Apds quase 2 anos de

incubacgdo do projeto, a marca foi lancada oficialmente em 2015.

A equipe conta com dois socios com formag¢des em Administracdo e Design
de Moda e uma rede produtiva que envolve mais 6 parceiros em diferentes etapas
do processo. Apesar do pouco tempo de vida, a empresa ja conquistou espaco,
através do alcance obtido com a sua divulgacdo em midias e canais de grande

alcance.
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[...] o design ja é considerado uma ferramenta
de gestdo e ndo mais apenas como algo relacionado
a forma dos produtos. Sendo assim, o design é
encarado com um “processo criativo de gestdo
que pode ser integrado em outros processos da
organizac¢do, como gestao de design, de inovacgédo e
de pesquisa e desenvolvimento”.
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O perfil geral da amostra é sintetizado no contato direto com sécios
fundadores das trés empresas contatadas, reflexo de uma carateristica marcante
na amostra: a polivaléncia. Devido ao fato de todas as empresas contarem
com equipes internas bastante reduzidas, entre duas e trés pessoas, 0s sOCiOs
fundadores acabam acumulando funcdes diretivas e de gestdo do negbécio com
funcdes de criagdo e de gestdo produtiva. Dessa forma, ao mesmo tempo em que
eram realizadas entrevistas com sécios diretores, também se estava entrevistando
diretores de criagdo e de desenvolvimento de novos produtos, bem como gerentes

de design destas empresas.

No que diz respeito ao perfil destas empresas estabelece-se uma
convergéncia em relacdo ao tempo de existéncia, motivacdo, tamanho da equipe
e estrutura interna. Trata-se de 3 empresas ainda jovens, fundadas entre 2013 e
2015. Este aspecto temporal relaciona-se com outras transformacdes sociais que

se refletem nas escolhas profissionais destes jovens empreendedores.

Em geral, as trés empresas surgiram da motivacdo de seus fundadores em
minimizar o impacto de suas atividades produtivas sem abrir mdo da vontade de
entregar produtos de alto nivel aos seus consumidores, conforme afirma a diretora
de criagdo da empresa B: “A gente queria experimentar o que a gente acreditava do
design que asvezes ndo era a coisa que a gente encontrava no mercado de trabalho.”
O resultado disto é um grupo de empresas com propdsito criativo e preocupagao
com a sustentabilidade, como define o sécio-diretor da empresa C: “Entdo o que era
avontade de fazer uma marca de camisas acabou se transformando em um projeto

bem maior, envolvendo propésito e tudo mais.”

O tamanho das equipes também segue um padrdo na amostra. As
empresas contam, em geral, com dois socios que se dividem em tarefas diversas no
dia a dia do negdcio, desde a cria¢do até o administrativo. Como ha uma otimizagao

de processos visando um melhor aproveitamento de recursos, ndo existem equipes
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internas exclusivas para a atividade de design. Conforme afirma o sécio-diretor da
empresa C: “A gente ainda ndo chegou a contratar ninguém, porque como a gente
terceiriza tudo, toda a producdo e a gente faz mais a gestdo da marca mesmo.”
Assim como a empresa C, a empresa A também conta com toda a operag¢do da
producdo terceirizada. No entanto, a relagdo estabelecida entre as artesds e as
sécias da empresa A se configuram mais como uma parceria do que como uma

relacdo de fornecimento de mao de obra.

A excecdo nesse quesito fica por conta da empresa B, que tem em sua
equipe 3 estagiarias, com formacdo em design em curso, focadas exclusivamente
na producdo. O desafio enfrentado pela empresa B estd mais relacionado a
divisdo de tarefas dentro de sua estrutura de pessoal, pois segundo os sécios, esta
divisdo era bem organica, mas acabou necessitando de uma divisdo mais clara.
O fato de a equipe ser composta apenas por designers resultado em falta de
multidisciplinaridade o que faz com que algumas tarefas recebam menos atenc¢do

em uma abordagem mais organica como a anterior.

A formacdo das demais equipes, no entanto, ndo segue esse padrdo. As
empresas A e C aliam um designer e um profissional de outra area relacionada
a negobcios. No caso da empresa A, a sociedade é composta por uma designer de
produto e uma bacharel em direito. Ja a empresa C une uma designer de moda
e um profissional formado em administracdo de empresas. Em ambos os casos
ha uma divisdo mais clara entre o profissional de design relacionado as tarefas
de gestdo de criacdo e o profissional mais relacionado ao perfil de negécios como

responsavel pelas questdes administrativas.

Em relacdo ao espaco fisico também ha variacBes entre as empresas
entrevistadas. A empresa A ocupa uma sala dentro de uma casa colaborativa em
Porto Alegre. Neste local ha um espaco de showroom dos produtos e também area

de trabalho para as duas sécias desempenharem suas fun¢des administrativas.
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A producdo ocorre nas casas das proprias artesds. A empresa B, por
sua vez, esta localizada em um espago maker compartilhado com outra empresa
que trabalha com marcenaria. Neste local, acontecem todas as atividades
administrativas e produtivas da empresa. O espaco de produg¢do conta com o
equipamento necessario para desenvolver quase todo o ciclo produtivo dos éculos,
com excecdo de algumas etapas especificas. Ja a empresa C passou boa parte de
sua existéncia, com os socios morando em continentes diferentes, no Brasil e em
Portugal. As atividades administrativas eram realizadas em home office em horarios
alternativos pelos dois socios. A produgdo é totalmente terceirizada e acontece nos

ateliés de costura das parceiras responsaveis pelo processo.

O processosde design dasempresas que compdem aamostra se mostraram
bastante diferentes entre si. As diversas énfases dadas em cada processo refletem os
tipos diferentes de formacdes recebidas por seus responsaveis. Entre o empirismo
da empresa C ao academicismo da empresa B, aparece o colaborativismo da
empresa A. Esta pluralidade no que diz respeito ao processo de design da empresa
é o retrato deste perfil de empreendedores, com formagdes e vivéncias distintas,
entendimentos diversos sobre um mesmo tema e muita vontade de imprimir o seu

perfil no préprio negécio.

A equipe de design da empresa A, no que diz respeito ao processo,
incorpora também as artesas responsaveis pela producdo, uma vez que o processo
de desenvolvimento de novos produtos é orientado pelas técnicas que estas
profissionais dominam. Sendo assim, para um novo produto ser langado, ele deve
primeiro passar pela avaliagdo de matéria-prima disponivel, para entdo passar pela
andlise de capacidade produtiva da equipe de artesds. Atualmente a produgdo é
realizada por trés artesds principais, que guiam 0 processo e repassam 0 Servi¢o a

outras artesas quando ha uma demanda maior a ser produzida.
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O processo de design da empresa B é bastante fundamentado em
metodologias projetuais devido ao fato de ambos os sécios possuirem a mesma
formac¢do em design. Dessa forma, ambos construiram um visdo muito parecida
sobre a maneira como os produtos sdo desenvolvidos e conseguem, ao mesmo
tempo em que se dividem entre os projetos, colaborar mutuamente em etapas
especificas de seus desenvolvimentos paralelos. O processo produtivo dos éculos,
jé bem estruturado, é realizado quase que integralmente dentro da empresa, tendo
terceirizadas apenas algumas etapas que exigem alguma tecnologia especifica,

como a laminacdo da matéria prima e o corte a laser.

Ja o processo de design da empresa C é bastante fluido e caracterizado
pelo empirismo. Apesar de uma das sécias ser formada em design de moda, é
0 sécio formado em administracdo que lidera o processo de desenvolvimento
de novos produtos. A trajetéria do profissional e sua atuagdo em outras marcas,
o credenciaram criativamente a gerenciar estes processos. A profissional do
campo da moda esta focada em gerenciar o processo produtivo, todo realizado

externamente, e a relagdo com as costureiras terceirizadas.

Nas afirmac¢des da SAGD relacionadas a dimensdo do processo, ressalta-se
a sequéncia de concordancia de todos os entrevistados nas afirmacdes 2, 4, e 10,
que tratam da organizacao do processo de desenvolvimento de produto, integracao
dos processos de design aos processos da empresa e integracdo da equipe de
design em relagdo as demais equipes, respectivamente. Essa sequéncia indica que
ha um entendimento de integracdo do design nos processos da empresa, enquanto
que ha também a ideia que o design organizou esse processo de desenvolvimento
de produtos e, por fim, a crenca de que esta equipe de design esta plenamente

integrada as demais equipes da empresa, conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Resultado SAGD: Processo

PROCESSO

EMPRESA A

=
[ EMPRESAB
X EMPRESAC

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao verificar o grafico, é importante salientar que as respostas sao
plotadas no mesmo considerando o miolo do grafico para pouca concordancia
com as variaveis e o extremo externo do grafico como muita concordancia com
as variaveis. As cores indicam as trés empresas e, ao analisar o grafico é possivel
ver no que concordam e no que discordam entre si as empresas. Esta orientacdo
é replicada a todos os graficos apresentados nesta analise. No que diz respeito as
competéncias de design, a amostra se apresenta diversa. Percebe-se que quanto
mais profissionais com formacdo tedrica em design, mais técnica é a abordagem e
guanto menos profissionais com essa formacdo, mais empirica é o entendimento.
A empresa B se destaca por apresentar um corpo critico de design mais sélido,
enquanto aempresa A e a empresa C estdo muito mais relacionadas as trocas entre

os atores e suas vivéncias praticas.
A equipe da empresa A conta com apenas uma profissional com formacao

em design que orienta todo o processo de desenvolvimento de produtos junto as

artesas. Apesar de este cenario parecer maisfavoravel auma posicdo mais autbnoma
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em relacdo as tomadas de decisdo dentro do processo, o que se vé é uma relacdo de
facilitagdo entre a designer e o restante da equipe. Dessa forma o design assume o
papel de catalisador desse processo, onde a experiéncia e o conhecimento empirico
de todos os envolvidos € levado em considera¢do. Os encontro semanais servem
ndo s6 como momentos de conexdo entre as responsaveis pelo desenvolvimento
de produtos e as artesas envolvidas no processo produtivo, mas também como um

momento de aprendizado mutuo.

Em relagdo as competéncias da equipe responsavel pelo design naempresa
B, ha uma forte dindmica entre os atores envolvidos. Apesar da organiza¢do
interna entre desenvolvimento e producao, todos os profissionais relacionados ao
processo de design vem de uma formag¢do em design, o que contribui para um alto
grau de interacdo entre estes atores. Os momentos de conexdo sdo bem focados
na questdo de organiza¢do do processo de cada projeto, mas também ha trocas em

etapas especificas no decorrer destes projetos.

As competéncias de design sdo encaradas pela equipe da empresa C como
algo natural, decorrente da pratica vivenciada em experiéncias anteriores. O design
é encarado com mais naturalidade como uma ferramenta para desenvolvimento
de produtos e menos como um conjunto de conhecimentos teéricos. A equipe ndo
possuiumarotina estabelecida de projeto e os momentos de conexao sdo marcados
pela descontracdo, na grande maioria das vezes, em horarios alternativos ao ritmo

comercial.

As afirmac8es da SAGD, a partir da sentenca 13, conforme ilustra a Figura
2, correspondem a dimensdo de competéncia, onde destaca-se justamente a
primeira questao que também obteve concordancia total de todos os entrevistados
e afirma que os designers sdo colaboradores importantes na empresa. A seguir, a
questdo 17 também merece ser citada, pois aborda a questdo da atualiza¢do da

equipe de design em cursos e faculdades e que obteve boa concordancia geral.
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Figura 2 - Resultado SAGD: Competéncia

Bl EMPRESA A
[ EMPRESAB
1 EMPRESAC

Fonte: Elaborado pelos autores.

De todas as dimensdes da Gestdo de Design, a estratégia de design é a mais
incipiente no contexto das empresas entrevistas. Os processos de design sao, em
grande parte, adaptados a escala das micro e pequenas empresas devido a pouca
disponibilidade de recursos financeiros e humanos. As competéncias de design,
por sua vez, se mesclam entre conhecimentos habilidades e atitudes adquiridas no
campo tedrico e aqueles vivenciados na pratica do dia a dia. Porém, no que tange a
estratégia de design, ha pouco planejamento e ainda menos rotinas de controle de

desempenho.

Apesar de ja ter participado de projetos focados de reutilizagdo de matéria
prima em parceria com grandes empresas, o planejamento de design da empresa
A é ainda muito incipiente. Inicialmente, ndo houve nenhum tipo de planejamento
estratégico, administrativo ou de produto para orientar os primeiros anos da
empresa. No entanto, com o estabelecimento de um setor responsavel pelo design
na empresa, houve uma preocupag¢do maior com as etapas iniciais do planejamento

de novos produtos. Em 2016 a empresa recebeu uma consultoria fornecida por
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um programa de negocios de impacto que resultou em um reposicionamento e
um planejamento estratégico para o ano de 2017 focado na venda business-to-

business.

A estratégia de design da empresa B esteve bastante focada em
colaboracBes de design durante os seus primeiros anos. Dessa forma, foram
desenvolvidos produtos em parcerias com outras marcas, focando sempre na
expertise de trabalhar com madeira proveniente de excedentes industriais.
No entanto, houve uma mudanca de foco e a empresa passou a trabalhar mais
fortemente o aspecto comercial do business-to-business na venda para lojistas e
para o segmento corporativo. Existem ferramentas estruturadas para controles de
desempenho e a chegada de dois sécios investidores vem a contribuir ainda mais

para o desenvolvimento das ferramentas de controle e planejamento.

A estratégia de design da empresa C segue a mesma linha da empresa:
estratégia orientada por aspectos relacionados a experiéncia acumulada pelos
empreendedores. Nunca houve um planejamento estratégico formalizado,
tampouco uma rotina de controles administrativos estabelecida. Desde o inicio
da estruturacdo da empresa houve uma preocupacdo maior em relacdo ao
posicionamento da marca e sua comunicagdo, assim como no desenvolvimento

dos produtos em si e seus processos criativos.

Comrelagdo ainsercdo do design enquanto estratégia, conforme apresenta
a Figura 3, destaca-se a total concordancia da entrevistada nas afirmac¢es nimero
21, 27 e 28 da SAGD. Na primeira destas afirmacdes, os entrevistados concordam
totalmente com aideia de que o design é entendido pela empresa como importante
fonte na inovacdo de produto. Na segunda concordam com o fato de haver
reunides periddicas com as equipes envolvidas nos projetos de produtos. Enquanto
na terceira afirmar concordar com o fato de que o design trabalha junto com as

demais areas da empresa no desenvolvimento de produtos.
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Figura 3 - Resultado SAGD: Estratégia

I EMPRESAA
I EMPRESAB
[ EMPRESAC

Fonte: Elaborado pelos autores.

O posicionamento em relagdo a sustentabilidade foi unanime entre todas
as empresas desta amostra. Apesar de haver uma escala de intensidade nos
discursos das marcas, percebe-se que este tipo de posicionamento é algo natural
para estas empresas. Da sustentabilidade “por completo” ao “faca tudo o que puder
para minimizar o impacto” todos os entrevistados sentem as mesmas dificuldades:
tornar competitivo e lucrativo um negdcio que se preocupa com o impacto do seu

ciclo produtivo, algo ainda pouco comum no Brasil.

Em relacdo a sustentabilidade, analisada nesta pesquisa através das
questdes qualitativas, da primeira etapa do roteiro aplicado, a entrevistada da
empresa A reforca este como o foco principal da atuacdo da empresa: “A gente
tenta ser sustentavel por completo [...] e a ideia é trabalhar sempre os trés pilares, o
ambiental, o econémico e o social”. Apesar de o interesse inicial ter surgido através
daquestaosocial, hojeaempresatrabalhaostrés pilares da sustentabilidade através
da valorizagdo da mdo de obra local, da geracdo de renda pelo estabelecimento de

valores justo e da reutilizacdo de matéria prima.
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A entrevistada da empresa A elenca o aspecto financeiro como o principal
desafio: “A questdo financeira também pesa a medida em que tentamos conciliar o
valor justo de producdo com o valor que o produto vai chegar no mercado.” Além
disso, ha também a dificuldade de encaixar os residuos disponiveis com as técnicas

dominadas pelas artesas.

A empresa B traz em seu DNA o interesse pelo ecodesign. Desde a ideacao
da empresa este conceito ja era uma motiva¢do para a atividade dos jovens
designers. Hoje, eles se posicionam como uma empresa sustentavel, mas deixam
claro que nao utilizam este aspecto como um diferencial competitivo e abordam
a sustentabilidade como algo natural e intrinseco a qualquer projeto de design. O
interesse em explorar mais o tema em suas divulga¢des surgiu da necessidade de
explicar a origem da matéria prima e o processo produtivo dos seus produtos. O
receio inicial de parecer “eco-chato” se transformou em confianca de se posicionar
mais claramente de um jeito humano em um cendrio cada vez mais focado em
tecnologia e desempenho. Apesar da dificuldades relacionadas aos custos de
matéria prima e producdo, a empresa segue focada em seguir por esta linha e

contribuir para a populariza¢do do consumo consciente.

Aempresa Cadotaum tom mais cauteloso ao falar sobre a sustentabilidade.
Apesar de se posicionar como uma empresa com produtos sustentaveis, a empresa
reforca que o seu objetivo é fazer tudo o que se pode fazer da maneira que causar o
menos impacto. O sécio-diretor da empresa afirma que o seu objetivo é “tenta fazer
com que toda a nossa cadeia de producdo seja a mais correta possivel”. Ele acredita
gue as marcas devem se posicionar a esse respeito para contribuir para que este
mercado se torne algo “comum e natural” a todas as pessoas. Entre as dificuldades
apontadas pelo entrevistado esta a dificuldade em transformar o grande esforco
envolvido em um produgdo de pouco volume em algo com grande rentabilidade. O
principal motivo para isso, segundo ele, é o fato de que a sustentabilidade “ainda

ndo é um diferencial competitivo”.
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A Ultima das categorias, a que trata da colaboragdo foi a que obteve
resultados mais homogéneos. Abordada através da etapa de questionamentos
mais qualitativos, visto que nao é foco da SAGD abordar este tépico, foi possivel
perceber que hd uma uniformidade na maneira como estas micro e pequenas
empresas encaram a colaboracdo. Novamente o aspecto relativo a limitacdo dos
recursos que estes empreendedores tem disponiveis ganha for¢ca como propulsor
para um comportamento mais aberto e receptivo a colaboracdes. Estas empresas
desenvolvem parcerias com empresas em diversos formatos visando sempre
0 sucesso mutuo e a rentabilizacdo de ambos os negocios. Trata-se de mais um
reflexo desta forma de empreender motivada por um propdésito maior, de bem

estar geral e coletivo.

A empresa A trabalha fortemente a questdo da colaboracdo desde a sua
origem. Desde a propria formata¢do do processo produtivo, até os projetos em
parceria com grandes empresas, a colabora¢do esta no core business da empresa.
Além disso, a participagdo em eventos também é frequente, sejam eventos culturais
para disseminacdo de conhecimentos ou eventos comerciais em parceria com

outras marcas locais.

A colaborag¢do estd bem presente no dia a dia da empresa B. O fato de
estar localizada em um espago compartilhado ja insere a empresa e sua equipe
e um ambiente de troca diaria. Além disso, os eventos que a marca participa,
como o Galpao Makers e a Open Design sao como catalisadores deste movimento
empreendedor e conectam diversos novos empreendedores. Destas interac8es
surgem novas possibilidades de trocas de experiéncias, conhecimento e novas

relagdes comerciais.
A empresa C teve como premissa em sua fundacdo sempre “tentar fugir do

padrdo”. Com isso em mente, a empresa buscou formas alternativas de viabilizar

os seus lancamentos de produtos. E esse conceito se estende desde a cria¢do das
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estampas em colaboragdo com artistas em ascensao até os eventos de langamento
em parceria com bares e restaurantes locais. A vontade de colaborar é tanta que os
responsaveis pela marca acabaram criando um evento de moda autoral para unir
diversos projetos em um fim de semana que envolvia um momento de troca de

conhecimentos com a oportunidade de comercializar produtos.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Foram selecionadas para compor a amostra, empresas que utilizam de
recursos secundarios na etapa de pré-producdo de seus produtos, como forma de
manifestacdo do foco destas empresas na sustentabilidade como parte integrante
de suas estratégias. Todas as empresas selecionadas utilizavam de alguma forma
matérias-primas oriundas de descartes e refugos de processos produtivo anteriores.
A empresa A, por exemplo, pauta o seu processo de desenvolvimento de produtos
pela questao dos residuos da indUstria téxtil, que se transformardo novamente em
matéria prima neste novo ciclo produtivo. J& a empresa B, revisita os excedentes
da indUstria moveleira para produzir suas pecas singulares. A empresa C, por sua
vez, se aproveita de residuos téxteis pds consumo disponiveis para garantir o tom

exclusivo presente nos detalhes de seus produtos.

Arelacdo direta com o segundo requisito de Vezzoli (2010) é bastante clara
na atividade destas trés empresas, o que ja as caracteriza de alguma forma como
preocupadas com o tema sustentabilidade. Com relacdo aos demais requisitos,
no entanto, ndo ha um direcionamento claro por parte das empresas. Hd um
entendimento sobre a importéncia de cada um destes momentos ao longo do
ciclo de vida do produto, mas isto ainda ndo se reverteu em algum plano de a¢ao
pratico. O foco principal ainda esta bastante presente nos dois primeiros requisitos:
minimiza¢do do uso de recursos e sele¢do de recursos e processos de baixo impacto

ambiental.
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Todavia, é correto afirmar que ha, mesmo ainda de maneira empirica,
uma preocupagdo com a otimizacdo da vida dos produtos através de projetos
pensados para gerar produtos de alta qualidade, assim como com a extensdo da
vida dos materiais, uma vez que ndo ha misturas entre materiais que dificultem
sua reciclagem na etapa pés consumo. A falta de foco na questdo de facilitacdo de
desmontagem reside no fato de que as empresas entrevistadas consideram que
ndo necessitam dessa preocupag¢do, uma vez que, ja sdo entregues prontos para o
uso. Certamente em algum momento o produto sera descartado e este ponto pode

ser estudado em pesquisas especificas com este foco.

E possivel perceber também que hd um bom entendimento por parte
das empresas sobre os conceitos de sustentabilidade e sobre a maneira como
o design pode contribuir para ela. Vezzoli (2010) afirma que o design para a
sustentabilidade naturalmente contribui para o desenvolvimento sustentavel por
se tratar de uma pratica de design, educacdo e pesquisa. Nesse sentido, todas as
e marcas entrevistadas percebem, de alguma maneira, o design como uma forma
de contribuicdo as pessoas, no sentido de fazer com elas se questionem sobre o

objetivo que buscam em suas decisdes de compras.

No entanto, existem dificuldades de se trabalhar com produtos com este
foco. Estas dificuldades ecoaram nas falas dos trés entrevistados e confirmam o
pensamento de Pazmino (2007) que afirma que o design para a sustentabilidade é
um processo abrangente e complexo, devendo contemplar viabilidade econdmica,
corregdo ecolégica e equidade social. De todos estes fatores, sem dlvida alguma, o
aspecto econdmico foi o mais forte. As micro e pequenas empresas entrevistadas
enfrentam dificuldades em tornar seus produtos competitivos em um cenario que
ndo favorece a produgdo sustentavel. Isso, em grande parte, é culpa dos elevados

custos envolvidos na fabricagao destes produtos.

187

VNI¥ANO1 3d 1vNnavls3 3avaisyaAINn | 13n



PROJETICA

REVISTA

Projética, Londrina, v.11, n.1, p. 164-193, abril 2020

Apesar de todas as dificuldade no desenvolvimento dos negdcios,
os designers entrevistados se mostraram dispostos a continuar lutando para
transformar essa realidade. Nesse sentido, a amostra se apresentou como um
contraponto ao pensamento de Fry (2008) que critica o papel atual dos designers
ao afirmar que ndo ha uma real nogdo por parte destes profissionais sobre como o
design pode construir ou quebrar estruturas. O grupo de designers entrevistados
assumiu seu papel como conector entre industria e mercado e desenhou uma nova

forma de interagir entre pessoas e produtos, mais sustentavel e consciente.

Em se tratando da gestdo de design, € estabelecida uma relagdo entre o
contexto de aplicacdo pratica do design investigado nesta pesquisa e 0s conceitos
propostos por Wolff (2012) em seu Modelo Conceitual de Gestdo de Design. Este
modelo aborda a inser¢do e integracao do design nas organizacdes através de suas
trés dimensdes (processo, competéncia e estratégia) analisadas através de duas
lentes: estruturas e entendimentos. As estruturas possuem carater objetivo em
todas as dimens0es, ja os entendimentos estdo relacionados a questdes muito mais
subjetivas. Este modelo de estrutura inter-relacionada permite que as dimensodes e
suas facetas influenciam umas as outras trazendo a teoria mais préxima a realidade

gerencial.

No caso da amostra pesquisada, esta aproximac¢do teoria e pratica foi
bastante importante. Nem todas as empresas entrevistadas possuiam um conjunto
de conceitos tedricos bem constituido em relagdo ao design. O conhecimento
empirico se mostrou muito presente em todas as trés dimensd&es de inser¢do do
design nestas empresas, tanto em processo, quanto em competéncia e também
em estratégia. O fato de estas empresas possuirem estruturas enxutas se reflete

também em seus entendimentos acerca do design.

Ao comentarmos sobre o design como processo, é importante termos em

mente que segundo Wolff (2012) este pode ser referente ao desenvolvimento de
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um produto especifico, como processo pontual, e também pode se tornar uma
tarefa continua desempenhada por uma equipe integrada a todos os processos de
desenvolvimento de produtos de uma empresa. As estruturas das micro e pequenas
empresas entrevistadas, conforme dito anteriormente, é enxuta. A disponibilidade
de recursos mostrou-se um fator restritivo para quem esta iniciando um negécio
com este foco. Dessa forma, toda a infraestrutura, bem como o papel da equipe
envolvida no negocio sdao bastante otimizadas a ponto de se utilizar-se ao maximo

0S seus potenciais.

O contraponto destas estruturas reduzidas é a possibilidade de se poder
ter um método muito mais controlado e curto, com momentos de conexdao mais
frequentes e organicos, sem a necessidade da burocracia que envolve processos
mais longos em grandes equipes. Apesar de necessitar de uma ateng¢do maior a
um maior nimeros de detalhes, equipes enxutas tendem a ser mais integradas
e dinamicas, o que se mostra bastante positivo em um contexto empreendedor.
De maneira geral, ha um bom entendimento destas equipes sobre sua propria
realidade e o fato de haver sempre um designer de formagdo entre os sécios
contribui a insercdo deste pensamento projetual no ambiente empresarial como

um todo.

Quando falamos em design como competéncia devemos compreender
a questao da competéncia como algo pertencente ao processo, mas também
como um reflexo da definicdo do que é design em si por parte do designer como
profissional. Dessa forma, pode-se compreender, também, como se gerenciar
o design e qual serd o papel dos profissionais desta equipe na estratégia e nos
processos da empresa (MARTINS; MERINO, 2011). Este foi o ponto que a amostra
se mostrou mais heterogénea. Apesar de se ter uma boa compreensao de design
em toda a amostra, este entendimento se mostrou distinto em cada uma das

entrevistas.
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No que diz respeito as competéncias de design, a amostra se apresenta
em uma escala bastante ampla. Percebe-se que quanto mais profissionais
com formagdo tedrica em design, mais técnica é a abordagem e quanto menos
profissionais com essa formag¢do, mais empirico € o entendimento. A empresa
B se destaca por apresentar um corpo critico de design mais sélido, enquanto a
empresa A e a empresa C estdo muito mais relacionadas as trocas entre os atores

e suas vivéncias praticas.

Em relacdo as competéncias de design enquanto estruturas, ficou claro
que quanto maior o numero de profissionais com formacdo em design dentro das
equipes maior é o conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes disponiveis
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). No entanto, quando se avalia entendimentos,
percebem-se maneiras bastante distintas de se entender e fazer o design por
parte destas equipes. Ha um contraste grande entre um academicismo com base
tedricas reforcadas e um empirismo baseado nas experiéncias anteriores vividas
pelos proprios atores. A riqueza da comparacao reside no fato de que, nem um,
nem outro, isoladamente, sdo por sé respostas Unicas e corretas. Quanto maior
for a intersec¢do entre estes dois extremos, mais profunda sera a contribuicdo da

equipe para os processos e estratégias de design da empresa.

Ao se pensar em design como estratégia deve-se ter em mente que isto esta
relacionado as politicas da empresa, como forma de se gerar um plano de a¢do que
gere vantagem competitiva (HENDERSON, 1989). Os entendimentos da amostra se
mostraram bastante claro em relacdo as politicas de cada empresa, suas intengdes
de design e suas abordagens de design no que diz respeito ao desenvolvimento de
produtos. No entanto, a avaliacdo das estruturas relativas a estratégia de design

nas empresas pesquisas mostra que ainda ha muito a se trabalhar nesse quesito.

Existem raros controles estratégicos por parte dos empreendedores,

a excecdo de alguns poucos feitos ainda em fase de planejamento de algumas
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das empresas entrevistadas. Este tipo de controle ndo faz parte das rotinas
administrativas destas empresas o que representa um certo perigo para a saude
do negobcio a longo prazo. Este tipo de indicadores serve ndo sé para avaliar a
qualidade e a efetividade dos projetos ja langados, como também para projetar e

orientar passos futuros.

Apesar de existir pontos a serem trabalhados em todas as dimensdes, é
na dimensdo de estratégia que aparece a maior lacuna. De forma geral, percebe-se
que os esforcos destes empreendedores esteve muito mais focado nas questdes
praticas de design, relacionadas aos niveis taticos e operacionais do que na questdo
estratégica em si. O destaque positivo reside no fato de existirem designers em
posicdes gerenciais em todas as empresas entrevistadas. Ha a necessidade apenas
de se concentrar os esfor¢os ja existentes nas questdes taticas processuais também

no nivel estratégico.

Constata-se que a relacdo entre Gestao de Design e Sustentabilidade tem
boas perspectivas para o futuro. Fica claro que a estruturagdo das ferramentas de
Gestdo de Design em todas as suas dimensdes podem contribuir para abertura
de espaco para o aspecto sustentavel dentro das empresas. Além da estratégia
empresarial, a aplicagdo correta da Gestao de Design permite aos negécios com
foco em sustentabilidade potencializar seus valores de marca e tornar seus

produtos ainda mais competitivos em um mercado cada vez mais dinamico.

191

VNI¥ANO1 3d 1vNnavls3 3avaisyaAINn | 13n



Projética, Londrina, v.11, n.1, p. 164-193, abril 2020

REFERENCIAS

1. BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. Sao Paulo: Edi¢des 70, 2011.

2. BORJA DE MOZOTA, Brigitte. Design management: using design to build

brand value and corporate innovation. New York: Allworth Press, 2003.

3. FIXSON, Sebastian; READ, James M. Creating innovation leaders: why we
need to blend business and Design education. Design Management Review,

Boston, v. 23, n. 4, p. 4-12, 2012.

4. FRY, Tony. Design futuring: sustainability, ethics and new practice. Oxford:
Berg, 2008.

5. GIL, Antdnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

6. HENDERSON, Bruce D. As origens da estratégia. In: MONTGOMERY, Cyntia
A.; PORTER, Michael E. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de
Janeiro: Campus, 1998. p. 3-9.

7. MARTINS, Rosane Fonseca de Freitas; MERINO, Eugenio Andrés Diaz. A ges-
tdo de design como estratégia organizacional. Rio de Janeiro: Rio Books,
2011.

8. PAZMINO, Ana Verénica. Uma reflexdao sobre Design Social, Eco Design e
Design Sustentavel. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE DESIGN SUSTENTAVEL, 1.,
2007, Curitiba. Anais [...]. Curitiba: UFPR, 2007. v. 1, p. 1-4.

192




10.

11.

12.

13.

A gestdo de design de micro e pequenas empresas... sustentabilidade
WOLFF, F.; BENITES, P. R. G.

RUAS, Roberto; ANTONELLO, Claudia Simone; BOFF, Luiz Henrique (org.). Os
novos horizontes da gestdo: aprendizagem organizacional e competéncias.

Porto Alegre: Bookman, 2005.

THACKARA, John. Plano B: o design e as alternativas vidveis em um mundo

complexo. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

TRUMMIER, Juliane; LLERAS, Silvia. Reflections on design education in a chan-
ging world. Design Management Review, Boston, v. 23, n. 4, p. 14-22, 2012.

VEZZOLI, Carlo. Design de sistemas para a sustentabilidade. Sdo Paulo: EDU-
FBA, 2010.

WOLFF, Fabiane. Gestdo de design: modelo conceitual e sistematica de ava-

liacdo. Porto Alegre: UniRitter, 2012.

193



