INDICE GERAL

Titulo

Juri
Agradecimentos
Resumo
Abstract

Indice geral
Indice de figuras

Introducéo geral
PARTE 1 — Design e organizacfes

Capitulo 1 — Definicdo de organizacao
1.1 Vertente técnica e tecnolégica

1.2 Vertente econdémica, financeira e de gestéo
1.3 Vertente de seducdo e imagem

Capitulo 2 - Evolucdo do design no séc. XX
2.1 Definicdo de design
2.1.1 Outras defini¢des concordantes
2.2 A éarvore de Neumeier e a especializacdo do design
2.3 Gestdo do Design — Aproximacao da industria ao design
2.4 Design Direction — Aproximacéo do design a industria
2.5 Diferentes tipos de abordagem ao design
2.5.1 Abordagem holistica
2.5.2 Abordagem comercial
2.5.3 Abordagem com base na explora¢édo de recursos materiais e de processos
2.5.4 Abordagem funcionalista e os principios do bom design
2.5.5 Abordagem visual & identidade da organizagéo
2.5.6 Abordagem ao desempenho do produto
2.5.7 Abordagem a imagem do produto
2.5.8 Abordagens social e ambiental
2.5.9 Abordagem & identidade cultural

Capitulo 3 - Marcas Comerciais

3.1 Defini¢do de marca comercial

3.2 Evolugéo historica das marcas comerciais

3.3 Design grafico e publicidade

3.4 Requisitos praticos e funcionais das marcas comerciais
3.5 Identidade e variacéo

O o0 M W N -

10

12

13

15
15
16
16

17
17
19
19
21
21
23
23
25
26
26
27
29
31
32
33

35
35
35
35
37
38



Capitulo 4 - Identidade Corporativa e Identidade Organizacional
4.1 Evolucéo da identidade corporativa
4.2 Definigdo dos principais conceitos ligados a identidade corporativa
4.3 Programa de design corporativo
4.3.1 Ideia central ou visdo
4.3.2 Audiéncias de uma organizacdo
4.3.3 Fases de um programa de design corporativo
4.4 ldentidade organizacional
4.5 Multidisciplinaridade dos programas de design
4.6 Branding organizacional

Capitulo 5 - Branding
5.1 Evolucdo historica
5.2 Evolucéo do marketing e dos produtos no séc. XX
5.3 Evolucdo do modelo de comunicagéo
5.4 Fungdo emocional das marcas
5.5 Duas aproximagdes a definicdo de branding
5.5.1 O branding como disciplina
5.5.2 O branding como sequenciacéo ciclica de cinco disciplinas complementares
5.6 Modelos de participacdo do design no branding
5.6.1 Paragem Unica
5.6.2 Agéncia de marcas
5.6.3 Equipa integrada de marketing
5.7 Design e branding
5.8 Diferentes perspectivas sobre as consequéncias do branding
5.8.1 Marketing
5.8.2 Anti-marcas
5.8.3 Design
5.9 O design como agente cultural em politicas de branding
5.10 Gestdo estratégica e design

Conclusbes da primeira parte
PARTE Il - Identidade e marcas no calgado

Capitulo 6 - Marcas de referéncia no contexto internacional do calgado
6.1 Evolucdo das marcas no calgcado desportivo em particular
6.2 Tipologias de marcas e de produtos
6.3 Estratégias de produto
6.3.1 Desenvolvimento de produtos e de gamas
6.3.2 Produtos de grande longevidade
6.3.3 Cdpia e contrafaccdo
6.3.4 Ciclo de vida e obsolescéncia planeada

41
41
41
41
45
45
45
46
46
46

51
51
51
51
55
55
55

59
59
63
63
63
63
65
65
65
67
67

68

69

74
74
75
77
77
79
79
79



6.4 Producédo
6.4.1 Sub-contratacdo da producéo
6.4.2 Producéo de marca propria
6.4.3 Excessos da industria
6.5 Distribuicdo
6.6 Imagem
6.6.1 Registo grafico de marcas
6.6.2 Veiculos de comunicacao de moda
6.6.3 Estratégias de desenvolvimento da imagem

Conclusbes do Capitulo 6

Capitulo 7 — A indUstria portuguesa do cal¢ado
7.1 A evolugdo da indUstria portuguesa do calgado
7.2 Principais projectos de cooperagéo
7.3 Vertente técnica e tecnoldgica
7.3.1 Producdo industrial
7.3.2 Sub-industrias do calcado
7.3.3 Impacte ambiental e sistemas da qualidade
7.3.4 Séries longas e séries curtas
7.3.5 Recursos humanos e tecnolégicos

7.3.6 Inovacdo na producdo, na tecnologia, nos materiais e na imagem
7.3.7 Estratégias de desenvolvimento de produto e imagem

7.4 Vertente econdmica e de gestdo
7.5 Vertente de seducédo e imagem

7.5.1 Promogdo externa da industria portuguesa do calgado
7.5.2 Tipologias e segmentos de mercado relevantes

7.5.3 Marcas comerciais de calcado portuguesas
7.5.4 Aproximacao entre indUstria e design

Conclusbes do Capitulo 7

Capitulo 8 — Estudo de caso: A identidade cultural da marca Sanjo

8.1 Fontes de investigacao e elementos de pesquisa
8.2 O contexto industrial do calcado de S. Jodo da Madeira
8.3 Sanjo — Primeira fase

8.3.1 Empresa Industrial de Chapelaria, Lda.

8.3.2 A Sanjo no periodo do Estado Novo

8.3.3 Apos a liberalizacdo do mercado

8.3.4 Caracterizacdo geral da producéo

8.3.5 Caracterizacgdo geral do produto

8.3.6 Caracterizacdo geral da imagem

79
81
81
81
87
87
87
87
87

90

91

95

99
100
100
101
101
101
101
103
105
105
107
109
109

111
112

115

117
117
119
119
119
120
120
121
127
131



8.4 Sanjo — Segunda fase
8.4.1 Caracterizagdo organizacional
8.4.2 Caracterizacdo geral da producéo
8.4.3 Caracterizacdo geral do produto
8.4.4 Caracterizacao geral do mercado e da distribuicdo
8.4.5 Caracterizacdo geral da imagem

Conclus6es do capitulo 8

Capitulo 9 — Conclusdes gerais e Epilogo
Conclusdes gerais

Epilogo

Referéncias Bibliogréficas

Anexos
Anexo 1 — Gestdo Estratégica

132
132
133
134
135
135

137
138
138
145

156

161



indice de Figuras

PARTE 1 — Design e organizacoes

Figura 1-I: As vertentes estruturantes de uma organizagédo 14
Figura 2—I: A &rvore de Neumeier 18
Figura 2—I1: Organizacdes e Design 20
Figura 2—I111: Processamento de um problema de design 22
Figura 2—1V: O projecto de design como resultado da conjugacdo de diferentes interesses 24
Figura 2—-V: Estrutura de desenvolvimento organizacional da Nike 28
Figura 3—I: Requisitos funcionais de um nome para uma marca 36
Figura 4—1: As marcas comerciais no contexto da Identidade Corporativa 40
Figura 4—11: Objectivos do programa design face os objectivos gerais de uma organizacao 42
Figura 4—111: Ideia central, visdo e factor dominante 43
Figura 4—1V: As audiéncias de uma organizacao 43
Figura 4-V: Exemplos de ideia central ou visdo em marcas e organizacdes 44
Figura 4-VI: Fases de um programa de design corporativo — Fase 1 47
Figura 4-VI1: Fases de um programa de design corporativo — Fase 2 48
Figura 4-VI11: Fases de um programa de design corporativo — Fase 3 49
Figura 4—1X: Fases de um programa de design corporativo — Fase 4 50
Figura 5-1: Evolucéo do Marketing e dos produtos no Séc. XX 52
Figura 5-11: As audiéncias no centro das atencdes das organizacGes e das marcas 53
Figura 5-111: Novo modelo de comunicacéo 54
Figura 5-1V: Factores de caracterizacdo das marcas e do branding 56
Figura 5-V: O circulo virtuoso de Neumeier 58
Figura 5-VI: Modelos de colaboracédo entre design e organizacdes — Modelo de paragem Unica 60
Figura 5-VII: Modelos de colaboracéo entre design e organiza¢ées — Modelo de agéncia de marcas 61
Figura 5-VIII: Modelos de colaboragdo entre design e organizacfes — Equipa integrada de marketing 62
Figura 5-1X: Estudo de mercado 64
Figura 5-X: Adbusters: uma perspectiva anti-branding 66

PARTE Il - Identidade e marcas no cal¢cado

Figura 6-1: Registos graficos de marcas comerciais de referéncia no contexto internacional 70-71
Figura 6-11: Panorama geral das marcas de cal¢ado de referéncia 72-73
Figura 6-111: Tipologias de marcas e de produtos 76
Figura 6-1V: Principais tipologias de producéo 78
Figura 6-V: "Price make-up" 80
Figura 6-VI: Catalogo Primavera 2002 DC Shoes 82-83
Figura 6-VII: Canais de distribuicdo 84
Figura 6-VIII: Principais estratégias de desenvolvimento de imagem 85
Figura 6-1X: Campanha "This is Work" — Caterpillar 86
Figura 6—X: Publicidade "Every Adidas Has a Story" 88

—10 -



Figura 7—I: Panorama geral da indUstria portuguesa do cal¢ado a luz de trés vertentes
Figura 7—I11: Vertente técnica e tecnoldgica

Figura 7—I11: Vertente econdmica e de gestao: principais modelos usados

Figura 7-1V: Vertente de seducdo e imagem

Figura 7-V: Principais entidades e marcas institucionais do sector portugués do calcado
Figura 7-VI: Tipologias de producao de marca propria

Figura 7-VII: O desenvolvimento de novos produtos: modelo actual

Figura 7-VIII: O desenvolvimento de produto: evolucdo para segmentos valorizados
Figura 7-1X: Registos graficos de marcas comerciais portuguesas de cal¢ado

Figura 7—X: Publicidade Fly London

Figura 7-XI: Hipétese de modelo de aproximacao entre indUstria e design

Estudo de Caso: Sanjo

Figura 8—1: Anuncio da Empresa Industrial de Chapelaria, Lda.

Figura 8—11: Anlncio dos chapéus Joanino e cal¢cado Sanjo

Figura 8—I11: Evolucado do registo grafico da marca Sanjo

Figura 8—1V: Evolucéo do produto e de gamas

Figura 8-V: Morfologia do modelo Sanjo K100

Figura 8-VI: O calcado Sanjo no contexto da Associagdo Desportiva Sanjoanense
Figura 8-VII: Potencial de evolucdo do K100 da Sanjo

Conclusoes Gerais e Epilogo

Figura 9-1: Identidade e marca como factores de criacdo de vantagens competitivas
Figura 9—-11: Competitividade da imagem de marcas de referéncia no calcado
Figura 9-111: A indUstria portuguesa do calcado e o défice na vertente de imagem
Figura 9—-1V: Estudo do caso da Sanjo

Figura 9-V: Contributos do design para a competitividade das marcas

Figura 9-VI: Modelo geral de aproximacéo entre industria e design

Figura 9-VII: Modelo 1: aproximacao da industria ao design

Figura 9-VIII: Modelo 2: aproximacéo do design a industria

Figura 9-1X: Articulacdo dos modelos 1 e 2 de aproximacao entre design e indUstria
Figura 9—X: Factores chave de anélise no desenvolvimento de sisteras marca—produto
Figura 9—XI: O desenvolvimento de sistemas marca—produto

Figura 9-XII: "Sanjo K100 Vs. Trashdesign"

—11-

92-93
94
96
97
98

102
104
106
108
110
114

116
118
122123
124-125
126
128-129
136

140
141
142
143
144
148
149
149
150
151
152—153
155



Introducéo Geral

Esta dissertacdo centra-se em torno das questdes que o défice de imagem de marcas e de produtos
portugueses de calgado levanta sob a perspectiva do design.

Sendo Portugal um pais tradicionalmente produtor de calgcado, onde existern importantes recursos técnicos
e tecnoldgicos e know-how implementados, que factores tém condicionado a percepcdo da imagem de
produtos portugueses do calcado em particular?

Ainda que o design seja uma realidade recente em Portugal, o distanciamento entre design e industria,
designadamente ao nivel dos processos de desenvolvimento de novos produtos, é apontado como um dos
principais factores que tem actuado em desfavor da imagem de marcas e produtos portugueses. Contudo,
a proliferacdo invasiva das marcas corresponde hoje a uma pesada heran¢a do comércio e da cultura
industrial e econémica, pelo que importa reflectir sobre as marcas enquanto facilitadoras (ou condicionadoras)
da relacdo entre a producdo de bens e de servicos, e a relevancia dos designios que representam no mercado.
Considerando que as questdes da imagem se relacionam em grande medida com o design e a gestao
estratégica, tentdmos identificar e analisar informacao que nos ajudasse a compreender: por um lado, 0s
principais motivos que se encontram na origem desse défice, e por outro, contributos do design que
pudessem ser evocados no sentido de aproximar e articular competéncias em design e a producéo de
calcado, enquanto contributos para a competitividade das organizacdes ao nivel da imagem dos produtos
portugueses.

Neste sentido, foram identificados e analisados modelos de aproximacéo entre design e inddstria, recursos
estratégicos em design, factores de sucesso na imagem de marcas e de produtos de referéncia, factores
de caracterizagdo da industria portuguesa e exemplo de marca e produto portugués de calcado, cujo potencial
de evolucao se considera favoravel face o desenvolvimento experimental de estratégias de revalorizacédo de
marca e produto sustentaveis.

Os contetdos analisados ajudaram ndo apenas a encontrar motivos passiveis de explicar o défice da imagem
da industria portuguesesa do calgado, como também a identificar importantes recursos estratégicos que
poderdo promover e facilitar a aproximacao entre design e indUstria, enquanto contributos no sentido da
revalorizacgdo e reposicionamento da imagem.

No ambito das preocupagdes manifestadas, o estudo da marca Sanjo é sugerido como exemplo de marca
portuguesa cujo potencial de evolugdo e caricter identitario permitem equacionar a hipotese de
desenvolvimentos futuros em termos de produto e de imagem, designadamente ao nivel de estratégias de
revalorizagdo da marca, economicamente e ambientalmente sustentaveis.

No final, ndo obstante as questdes que ficam em aberto e das dificuldades que a complexidade e dimenséo
do tema por si s0 justifica, ndo receAmos em avancar com a conceptualizacdo de um modelo metodol6gico
experimental para o desenvolvimento de estratégias integradas de produto e imagem. Modelo integrador
de propositos culturais e de ética organizacional, ele decorre da articulacdo dos principais modelos de
aproximacao entre design e industria.

— 12—



PARTE I — Design e Organizacdes

Ao longo desta primeira parte da dissertacdo debrugamo-nos sobre os principais modelos, recursos
estratégicos e abordagens de design, que nos ajudardo a guiar uma leitura que visa a sua transposi¢ao para
a realidade da induUstria portuguesa, que aprofundaremos na segunda parte.

Aqui, iremos tentar explicar como as organizac¢@es tém vindo a relacionar-se com o design, com as marcas
e com o mercado em geral através de estratégias fortemente centradas na imagem. Comegaremos por
introduzir uma definicdo de organizacdo onde a questdo da imagem é destacada como factor essencial
para a competitividade das organizacdes, seguindo-se uma analise a evolucdo do design, ao aparecimento
de modelos de gestdo de recursos e de competéncias em design, a diferentes tipos de abordagens de design
e a alguns exemplos de processos sustentaveis de desenvolvimento de produto.

Depois, iremos abordar as marcas comerciais enquanto instrumentos que dialogam visualmente com o
mercado, registos graficos que visam a identificacdo e reconhecimento de organizacdes, produtos, servicos
e bens, influenciando também a sua a percepgdo e leitura. Ndo obstante sejam instrumentos essenciais
para as organizacdes, as marcas comerciais visam ser aplicadas a universos constituidos por produto,
comunicacdo, ambientes e comportamento.

Nesta perspectiva, a identidade corporativa e organizacional é abordada como o contexto onde surge a ideia
de programa de design corporativo. Centrado na caraterizagdo visual de uma dada realidade organizacional,
0 programa de design corporativo consiste num método de desenvolvimento, de implementacéo e de
controlo da imagem das organizagdes e respectivos servi¢os e/ou produtos.

Numa perspectiva mais actual, no ambito da competitividade das organizacdes através de uma forte
componente de imagem, o branding surge como uma disciplina ou articulacdo sequencial de um conjunto
de disciplinas que visam o desenvolvimento e implementacdo no mercado de estratégias de imagem de
marcas e produtos dirigidos ao consumidor final.

— 13—



ORGANI ZACAO
MARCA-

Figura 1-I: As vertentes estruturantes de uma organizagdo (Olins, 2003)
Segundo Olins (2003), uma organizagdo é constituida por trés vertentes fundamentais: saber fazer, saber gerir e
saber vender. Nesta perspectiva, a vertente de seducéo e imagem, que representa o saber vender, é apontada como

aquela que tende a dominar no futuro.
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Capitulo 1 - Definicdo de organizacao

Pelo efeito que causa junto do mercado, a questdo da imagem e das marcas desempenha um papel de
crescente preponderancia nas organizac@es (Wally Olins, 2003, p. 8).

Nesta perspectiva, 0 sucesso das organizacdes depende essencialmente da combinacao entre as suas trés
vertentes fundamentais: a capacidade técnica e tecnoldgica que representa o saber fazer; a vertente
econdmica, financeira, know-how de gestdo e cultura empresarial que se traduz na sua sustentacao; e da
vertente de imagem ou seducéo, que incide sobre a capacidade de se saber vender junto do mercado, mais
vulgarmente designada por marketing. Acrescenta ainda que apenas uma destas trés vertentes tende a
dominar sobre as restantes, podendo as organizacdes ser caracterizadas de acordo com a que prevalece
(Olins, 2003, p. 6) (Figura 1-1).

A vertente técnica e tecnolégica tende cada vez mais a nivelar-se entre as organizagdes. Tal é possivel
constatar-se na equivaléncia de caracteristicas de desempenho e especificacdes técnicas de produtos que
competem lado a lado no mercado, ou em certas fabricas que produzem varias marcas concorrentes. Isto
significa que a maioria das organiza¢fes ndo encontra na tecnologia a base das suas vantagens competitivas.
As competéncias de gestdo, incluindo as da gestéo financeira, sdo condi¢des sine-qua-non para a sustentagdo
de qualquer organizagdo, permitindo que os seus produtos possam estar, no minimo, ao lado dos seus
concorrentes. Mas também neste caso as melhores praticas acabam por ser partilhadas por todos, deixando
pouca margem para ganhos competitivos expressivos. A vertente de imagem € aqui considerada como o
factor que pode representar o motivo decisivo de escolha de um determinado produto no momento de
compra, fazendo assim a diferenca entre produtos semelhantes de marcas concorrentes.

Numa organizagao constituida por estas trés vertentes, a imagem pode surgir como elo de ligagdo entre
todas ao traduzir-se numa estratégia organizacional, num ideal ressonante, num prop6sito ou numa causa
com o qual o mercado se identifique e nele seja levado a participar. E também nesta unido que iremos
encontrar espaco para que uma dada entidade, independentemente da sua dimensao e abrangéncia, possa
explorar temas de compromisso e caminhos para a sua propria evolucao.

O consumidor, para quem Olins aponta maior poder no futuro, decidird quais as marcas que irdo prevalecer
ou néo, segundo o paradigma da confianca-responsabilidade que reporta aos compromissos que as
organizag0es estéo dispostas a oferecer e a garantir ao mercado.

1.1 Vertente técnica e tecnolégica

As organizacfes que assentam a competitividade nas suas capacidades técnicas, privilegiam esta vertente
demonstrando um enorme orgulho no desempenho da sua actividade, sendo essa a forca de trac¢do que
as motiva para o continuo desenvolvimento e melhoria dos seus produtos e processos.

A sua evolugdo encontra-se mais directamente associada a vontade de explorar as tecnologias e recursos,
ambicionando estar entre os melhores nessa area, do que a objectivos financeiros orientados exclusivamente
pelo lucro. Contudo, grandes marcas com origem em actividades centradas no desenvolvimento de
tecnologias ou de processos, como a Microsoft ou a Nike, evoluiram no sentido de hoje serem orientadas
sobretudo pelas vertentes econémica e da imagem.

"Actividades de criacdo, como o design de produto ou o design grafico, agéncias de publicidade, de marcas
ou ainda outras cujo objectivo é ajudar os seus clientes a seduzir o mercado, sdo na maioria desenvolvidas
por organizades de caracter técnico que também se caracterizam pelo entusiasmo que manifestam no seu
trabalho (Olins, 2003, p. 6)."

— 15—



Em Portugal, na industria do calgado em particular, a capacidade em se fazer representar pelo que de
melhor existe em termos de qualidade de produgédo é o principal motivo de orgulho para as organizacoes
do sector. Por outras palavras, mais do que pelas vertentes de gestdo e de imagem, a vertente técnica e
tecnoldgica é o que caracteriza a maioria das empresas portuguesas do calgado.

1.2 Vertente econdmica, financeira e de gestdo

A forca motriz que impele as organizacOes focadas nas vertentes econdmica ou financeira centra-se, por
sua vez, na maximizagdo de resultados, independentemente das areas de negdcio que resolvem privilegiar.
No entanto, muitas destas organizagdes, a semelhanga das orientadas pela vertente técnica e tecnoldgica,
demonstram um profundo dominio das suas competéncias profissionais, pese embora o facto de nunca
descurarem o objectivo de obterem o maximo de lucro possivel. Outras porém, e em virtude da excessiva
énfase colocada na vertente financeira, poderdo dar origem a cria¢do de uma cultura empresarial propensa
a excessos, como sdo exemplo os escandalos financeiros, por exemplo da Enron ou da Parmalat, a que
assistimos na viragem do milénio (Olins, 2003, pp. 7).

Nesta vertente, saber gerir implica o alargamento ao maior nimero de fases da cadeia de valor em que
participa.

1.3 Vertente de seducgéo e imagem

O terceiro grupo de organizagdes apresentada por Olins diz respeito as que se movem preferencialmente
nos territérios da seducado e da imagem. Apesar de referir que o termo seducdo nao é propriamente usado
nos livros de gestao, que preferem a terminologia do marketing, Olins lembra que tanto marketing como
branding sdo instrumentos que visam a persuasao, recorrendo a mecanismos que seduzem ou influenciam
o0 mercado no sentido de vender com maior eficacia produtos ou servi¢os. Nas organizacdes com estas
caracteristicas, as marcas desempenham um papel central no que diz respeito a sua identificacdo, orientacdo
estratégica e evolucdo organizacional. Entre muitos outros exemplos, Olins refere a marca Virgin (servicos
financeiros, transporte aéreo, bebidas ou retalho), “onde o importante ndo sdo os produtos em si, mas a
adesdo a um ideal seguida pela expresséo das quotas de mercado”, referindo-se ao modo como as organizacfes
deste tipo lucram (Olins, 2003, p. 7).

Mais importante do que aquilo que produzem é a forma como o fazem, incorporando nos produtos e
servicos um ideal proprio e definido, mas mais importante ainda é a percepgao e resposta do mercado a
esses ideais, materializados em compras ou rejeicdo dos produtos oferecidos.

No caso da Nike, hoje o importante n&o € o facto de produzir sapatos de corrida, roupa ou acessorios para
desporto em geral - seja no Vietname ou na China - nem que outras marcas os tenham idénticos, mas o
modo como 0s promove e comunica, sendo que o0 mercado aprecia e responde positivamente aos ideais
gue a marca transmite.

A capacidade de seducdo traduzida em marcas é assim apontada por Olins como a vertente que emerge
como a mais determinante no sucesso das organizacfes, no presente e mais ainda no futuro, sendo certo
que depende do consumidor a adesdo ou ndo a marca (Olins, 2003, p. 11).
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Capitulo 2 - Evolucéo do design no séc. XX

Com este capitulo objectivamos estabelecer relages entre o design e a evolugdo das organizagdes, por
intermédio das respectivas marcas. Por um lado, iremos relevar a contribuicdo do design no sucesso de
organizacdes e como a evolucéo do design no sentido da especializacdo tem permitido dar respostas cada
vez mais elevadas. Por outro lado, vamos recorrer a um conjunto eclético de autores que exibem competéncias
e abordagens distintas, para nos ajudar a compreender como a presenca do design junto das organizacdes
tem sido relevante e abrangente no estabelecimento de pontes que as ligam ao mercado, seja pela antecipagdo
de respostas seja pela criagdo de produtos e imaginarios associados as marcas.

Dentro deste universo importa referir a Gestdo do Design e o Design Direction como duas abordagens de
design dirigidas as organizacGes, que relacionam a gestdo de recursos em design no sentido da construcéo
de imagem. E a estes dois niveis que nos debrucaremos enquanto modelos estratégicos.

2.1 Definigéo de design

A defini¢do de design do ICSID (International Council of Societies of Industrial Design), parceiro da International
Design Alliance e que passou a incorporar a ICOGRADA, organismo internacional que redine as associacdes
de design grafico, € uma definicdo (universalmente aceite) que sintetiza os propositos e as tarefas do design
e dos designers, respectivamente enquanto disciplina e intérpretes.

Importa considerar-se ainda o design grafico e o design industrial como as duas vertentes classicas do
design que intervém, respectivamente, ao nivel da comunicacéo e do produto.

"O design é uma actividade de criagdo que visa constituir as multiplas qualidades dos objectos, processos,
servigos e respectivos sistemas ao longo dos respectivos ciclos de vida. Como tal, o design é um factor
central na humanizagéo da tecnologia e um factor crucial para o inter-relacionamento entre a economia
e acultura.

O design procura descobrir e avaliar relacionamentos de ordem estrutural, organizacional, funcional, de
expressao e econdmica. Tem como tarefas:

. Promover a sustentabilidade global e a proteccdo ambiental (ética global);

. Dar beneficios e liberdade a toda a comunidade humana, individual e colectiva; utilizador final,
produtores e protagonistas do mercado (ética social);

. Apoiar a diversidade cultural considerando a globalizagdo (ética cultural);

. Dotar os produtos, servicos e sistemas de formas expressivas (semiologia), em coeréncia (estética)

com a sua complexidade.

O design diz respeito a produtos, servicos e sistemas compreendidos pelos respectivos meios e ferramentas,
organizacdes e a logica introduzida pela industrializacdo, ndo apenas processos de producdo em série. O
adjectivo "Industrial" quando associado a palavra "Design" reporta a industria, a um sector de actividade
ou mesmo a qualquer outra tipologia de producédo. Por conseguinte, o design é uma actividade que envolve
um largo espectro de profissdes nas quais se enquadram produtos, servi¢cos, comunicacao, interiores e
arquitectura. No conjunto e em cOro com outras profissfes, estas actividades deverdo evocar o valor da
vida.

Portanto, o termo designer refere-se a um individuo cuja actividade profissional é de caracter intelectual,
e ndo apenas um negocio ou servico prestado as empresas” (ICSID, 2004).

O ICSID reforca a importancia do papel do design nas organizacfes enquanto processo de resolucao de
problemas, e, ainda que através de uma definicdo em consonancia com as particularidades da época e
contexto actuais, reforca defini¢des proferidas h& quase cinco décadas atrds. Actualmente, perante a
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Figura 2—I: A arvore de Neumeier

Segundo Neumeier (1998) a evolugéo do design grafico no séc. XX representa cerca de 100 anos de especializagao
da disciplina, demonstrada pela ramificagdo das principais especialidades em sub-especialidades.

Esta evolucdo permite também compreender algumas das principais diferencas entre design e publicidade.
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complexidade crescente dos problemas, as diferentes vertentes do design tendem tanto para a especializacéo,
por um lado, como simultaneamente tendem para o cruzamento interdisciplinar entre si e as diferentes
vertentes de uma organizacdo, consoante 0s requisitos a considerar em cada problema. Dai que seja possivel
considerar o design uma actividade de grande utilidade para a resolucdo de problemas em qualquer area
ou sector. O design é uma actividade de criacdo holistica.

2.1.1 Outras defini¢des concordantes

Esta definicdo de design do ICSID vai ao encontro de outras defini¢ces distanciadas no tempo e no espaco,
resumidas nao apenas por designers tais como Bruno Munari, Charles Eames e Dieter Rams, como também
por institui¢cdes como o The Center for Universal Design.

Em meados dos anos 60, Charles Eames resumiu a sua definicdo de design enquanto composicdo de
elementos que cumpre da melhor forma um determinado propésito, onde os limites do design correspondem
aos limites dos problemas.

No inicio dos anos 80, seguindo as quatro regras do método cartesiano, Bruno Munari apresentava o
design como uma metodologia projectual com vista a resolucdo de problemas, assente na criatividade das
respostas as constantes dos problemas.

Essencialmente decorrente da sua experiéncia entre os anos 60 e 90 enquanto designer responsavel da
marca de electrodomeésticos Braun, Dieter Rams enumerou dez principios que fundamentam a sua
abordagem essencialista ao design.

Em 1997, fortemente apoiado pelo The National Institute on Disability and Rehabilitation Research, o The
Center for Universal Design enumerou também um conjunto de principios, os do design universal. Esta
declaracdo promove a usabilidade do design, através do resumo de sete aspectos fundamentais a considerar
em projectos de design.

2.2 A arvore de Neumeier e a especializacdo do design

E importante referir a especializagio do design nos Gltimos 100 anos, tal como nos ¢ apresentada pela
arvore de Neumeier (1998, p. 4) para o caso do design grafico, na medida em que as respectivas sub-
divisGes representam a evolucdo no dominio da comunicacéo e as correspondentes especializacbes técnicas
e tecnoldgicas, determinantes para o processo actual de criacdo de marcas (Figura 2—1).
No design de produto, a questdo da especializagdo pode igualmente ser abordada uma vez que produto e
comunicacao representam as duas vertentes classicas do design.

O importante a reter nas diferentes areas de intervencdo do design é o facto de algumas especialidades
poderem representar maior relevancia do que outras em funcao dos requisitos estratégicos, que podem
variar consoante o tipo de organizacao, produto ou servico, ou mesmo em func¢do do publico-alvo e
correspondentes suportes, meios e canais de comunicacao.

Segundo Neumeier (1998, p. 3), a medida que a base de conhecimento aumenta maior é a dificuldade em
a abranger proficientemente. N&o surpreende porque no dominio da imagem as organizacdes tenham de
recorrer a diferentes especialidades para se tornarem mais competitivas, escolhendo-as consoante as
caracteristicas e objectivos de uma dada marca ou produto.

Ainda que esta perspectiva considere que a maioria dos designers resista a estratégia da especializa¢éo e
por isso entendem conseguir dar resposta a qualquer tipo de problema de design, as organizacgdes que
recorrem ao design fazem-no geralmente com base na confianca ou no conhecimento que tém sobre o
seu trabalho. Se um construtor de automoveis pretende desenvolver um sitio na internet, ira de inicio
procurar quem seja experiente em web design. Mais tarde, ird optar por quem detenha essa experiéncia
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Figura 2—I11: Organizagdes e Design

A evolugdo do relacionamento entre as organizagdes e o design, face a dimenséo, abrangéncia e complexidade
crescente das organizagdes que se estende aos programas de design, conduziu & necessidade em saber gerir eficaz
e eficientemente os diferentes recursos de design disponiveis, de acordo com os objectivos e requisitos especificos

de cada organizagao.

—20 -



especificamente no ramo automavel, o que possibilita o capitalizar mutuo do conhecimento adquirido em
experiéncias anteriores, e se traduzira por uma mais-valia 6bvia para ambos (Neumeier, 1998, p. 4).
Na realidade, bem mais complexa do que os exemplos simples sugerem, este tipo de ac¢des devera ser
enquadrado por uma visao global que assegure um universo visivel coerente, ao articular as diferentes
competéncias segundo uma direccdo ou ideia definida e estruturada, materializada visualmente pela
intervengdo de um programa de design.

2.3 Gestdo do Design — Aproximacao da indUstria ao design

Segundo Jodo Branco, o design consiste no desenvolvimento de "uma actividade de resolucéo de problemas,
técnica, de incorporacdo do estético, de significado, nos produtos/servicos, nas imagens e nos ambientes,
de caréacter sistémico e de coordenacio” onde "o design é também, o resultado desta actividade. E uma
ideia, um projecto realizado, um objecto, uma imagem, um ambiente". Nesta perspectiva (Branco, 2001,
p. 51), a Gestdo do Design é considerada um "processo informado e racional de escolha e afectagdo de
recursos do design para alcancar os objectivos de uma empresa, ou de uma organizacao".
A Gestéao do Design visa a caracterizacdo, estruturagao e implementagéo de sistemas de formas com vista
a gestdo do espaco visual das organizac@es. Promove a integracdo do design no seio das organizag¢des como
meio de reforco ou construcéo de raiz da sua identidade, processo que ocorre dentro de um programa de
design. A Gestdo do Design refere-se a criacdo no interior de uma empresa, podendo ainda ser entendida
como a gestdo de uma empresa de acordo com os principios definidos pelo design, ou ainda a gestdo de
uma agéncia ou atelier de design.

No contexto geral das pequenas e médias empresas portuguesas (PME's), considera-se que a Gestdo do
Design deve intervir sobretudo a dois niveis, estratégico e operacional, relevando ainda a importancia da
cumplicidade entre a teoria e a pratica. Numa primeira fase, a Gestdo do Design analisa e avalia o sistema
de formas existente e determina estratégias de abordagem de design, incluindo o perfil de colaboragdes e
parcerias. Numa fase posterior procede a implementacdo da estratégia definida, assegurando ainda a
coordenacdo dos projectos em termos operacionais, garantindo os meios para a sua concretizacao.
A Gestéo do Design podemos associar a conceptualizagdo de um modelo, que considera a existéncia de
uma organizacao que desenvolve uma determinada actividade traduzida em produto, recorrendo por sua
vez ao design no sentido de reforco ou construcdo de pelo menos uma marca, através da qual se dirige e
comunica com o mercado.

Modelo 1: Organizagéo > Produto > Design > Marca > Mercado

2.4 Design Direction — Aproximac&o do design a industria

E atribuida a Ampelio Bucci 1 a conceptualizacdo do Design Direction, perspectiva mais recente e mais
abrangente do que a Gestdo do Design. O Design Direction caracteriza-se pela capacidade de desenhar novas
estratégias empresariais "design/marketing oriented", capaz de efectuar a mediagdo entre a cultura classica
da gestéo e a cultura do design e da comunicacéo (Bucci, A., 1998, cit. in Branco, 2001, p. 56).

O Design Direction diz por isso respeito ao desenvolvimento de uma nova cultura empresarial que possa
prever e compreender os desejos, as necessidades e 0s gostos dos consumidores em termos funcionais,
estéticos e hoje sobretudo identitarios. E uma actividade que exige o estabelecimento de um interface

1 A ideia de Design Direction aqui expressa esta fortemente influenciada por nota pedagdgica providenciada pelo Prof. Jodo Branco, referindo-
se a Ampelio Bucci, da Domus Academy de Mil&o, e a obra "L'impresa guidata dalle idee: Management dell'estetica e della moda".
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O PROCESSAMENTO DE UM PROBLEMA DE DESiG~

Figura 2—I111: Processamento de um problema de design
No processamento da resposta a um problema de design, independentemente da sua complexidade,
os resultados dependem fortemente da formulagéo e do contexto do problema, bem como da criatividade

e da expressao nas decisdes tomadas.
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estruturante com o design ao intervir estrategicamente na identidade da organizacéo, sistema de formas
existente, do produto a comunicacéo e da distribuicao aos relacionamentos multiplos da oferta e da procura.
Neste enquadramento, poderemos sugerir um outro modelo ao analisarmos abordagens onde ideias
decorrentes do mercado permitem a identificacdo de oportunidades de negécio. O desenvolvimento primario
de argumento, design de produto e de comunicac¢do poderdo posteriormente ser objecto de interesse por
parte de uma ou mais organizagdes, podendo mesmo sugerir a constituicdo de uma nova organizagado com
vista a materializacdo do projecto.

Se na Gestdo do Design € a indUstria que incorpora ou se aproxima do design, sabendo tratar-se de uma
vantagem competitiva, no Design Direction encontramos uma perspectiva préxima a do design empreendedor,
ao serem promovidas aproximagcdes do design a industria, com vista a exploracdo e desenvolvimento de
recursos (Figura 2—11).

Modelo 2: Mercado > Ideia > Marca > Design > Organizacdo

2.5 Diferentes tipos de abordagem ao design

Os exemplos de contributos do design em organizagdes com grande reputacdo sdo inameros e diferentes
uns dos outros, e por isso sdo todos muito interessantes de analisar. Segundo uma seleccdo discutivel mas
possivel, cada uma das abordagens que iremos analisar representa contributos do design que se destacaram
mais numa ou noutra vertente das respectivas organizagdes. Nao apenas por se tratarem de competéncias
complementares hoje exigidas a partida, sdo também factores que devem estar implicitamente integrados
num programa de design ndo apenas pelos contetidos estratégicos que representam mas também pelos
diferentes interesses implicados (Figura 2—I11).

Em cada um dos topicos encontram-se, de alguma forma na pratica, os conceitos de Gestdo do Design e
de Design Direction, sendo que em alguns casos resultam da combinagdo de ambos os modelos. As referéncias
cronolodgicas permitem-nos associar a reputacdo de uma organizacao a sua longevidade, por um lado, e
por outro que o processo de construcdo de marcas tende a ser menos lento.

2.5.1 Abordagem holistica

E com o designer alem&o Peter Behrens, através da sua colaboracdo com a AEG, que em 1907 se considera
ter transformado a face visivel das organizacdes modernas. Pela primeira vez na histéria, uma organizacéo
decidiu criar uma imagem totalmente integrada para a empresa.

Behrens desenhou os suportes de comunicagao gréafica (tipografia, cartazes e embalagens), de produtos
(chaleiras, reldgios, ventoinhas), os edificios da fabrica, as residéncias para os trabalhadores, implementando
a diversos niveis propdsitos de uniformizacéo visual associados a caracteristicas funcionais que passaram
a caracterizar a empresa. Com o seu trabalho pioneiro, influenciou directamente outras organiza¢ées como
a Braun (Fiell & Fiell, 2001, pp. 64-69).

Além das colaboragBes com a associacdo de designers e produtores de que foi membro fundador, a
Deutscher Werkbund, sede de um influente movimento modernista onde era promovida a colaboragéo
entre a arte e a industria, Behrens teve como alunos e assistentes no seu atelier Walter Gropius, mais tarde
fundador da Bauhaus, Ludwig Mies van der Rohe e Charles Edouard Jeanneret, conhecido como Le
Corbusier. Enquanto consultor artistico, Behrens exerceu sempre as suas actividades de designer e arquitecto
como colaborador externo da AEG.
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Figura 2—1V: O projecto de design como resultado da conjugacgéo de diferentes interesses

O desenho diagramatico de Charles Eames refere-se ndo apenas aos propositos e objectivos estratégicos do design,
como também ao inter-relacionamento que se estabelece entre as diferentes partes interessadas num projecto,
directa ou indirectamente (Eames, cit. in Neuhart & Neuhart, 2003, p. 13).
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Seria actualmente dificil para um designer desempenhar todas as funcdes de design dentro de uma grande
empresa, reunindo em si as competéncias necessarias para dar resposta as solicitacbes em termos de
produto e comunicacdo. Contudo, a abordagem holistica continua a ser uma questdo central para a
identidade das organizacdes, tendo dado origem a criacdo de equipas multidisciplinares altamente
especializadas. Parcerias, consorcios, equipas de design internas e departamentais, consultorias, agéncias
e gabinetes externos, sdo recursos responsaveis pela face visivel das organizacfes. No entanto, a constitui¢do
de uma equipa eventualmente grande e complexa podera nédo ser suficiente. O estabelecimento de objectivos
e a formulacdo de uma estratégia sdo factores que irdo influenciar as acgdes dessa equipa.
Numa abordagem holistica a visdo estratégica pode, por exemplo, contribuir decisivamente para a
minimizacdo de dificuldades estruturais num dado sector industrial de um pais. A marca de reldgios
Swatch resulta de uma estratégia sectorial deste tipo. Em meados dos anos 70, a indUstria suica de relojoaria
encontrava-se em profunda crise devido a proliferacdo de reldgios electronicos de baixo custo produzidos
em série na Asia, e em particular no Jap&o. Este facto conduziu ao decréscimo de vendas de redgios de
marcas suigas, e, por consequéncia, a que a Suiga perdesse a lideranca no mercado mundial de relogios.
A fim de contrariar este cenario, foi concebido um consdércio entre empresas com o propésito estratégico
de desenvolver uma nova marca que, em termos de produto, preenchesse um conjunto de requisitos
necessarios (tecnoldgicos, de producado, de imagem e de mercado) para que pudesse contrariar as vendas
dos modelos japoneses e reposicionar a industria suica de relojoaria (Edwards, 1998, pp. 8-11).

2.5.2 Abordagem comercial

Defensor da ideia que 0 mesmo produto com melhor imagem vende mais, Raymond Loewy (1893-1986)
deveu a sua reputacdo a sua enorme influéncia no exacerbado styling dos anos 50 e as linhas aerodindmicas
que caracterizaram os automaoveis e locomotivas, sobretudo americanos, dessa época. Ficou ainda conhecido
pelos seus trabalhos em identidade corporativa, em especial a embalagem de cigarros Lucky Strike e o
simbolo da Shell.

Nascido em Paris, ao chegar a Nova lorque em 1919 Loewy ficou muito surpreendido por aquilo que mais
tarde descreveu como “o abismo entre a excelente qualidade de construcéo e a aparéncia grosseira, a inépcia,
a corpoléncia e o barulho”. A partir dos anos 30, o seu estatuto foi elevado ao de celebridade através da
consultoria de design industrial da qual foi pioneiro, para empresas como a Coca-Cola, Pepsodent, Electrolux,
Studebaker, Greyhound, NASA ou o governo dos EUA de John F. Kennedy para quem reformulou o Air
Force One e o interior do Skylab.

Em 1949 Raymond Loewy tornou-se o primeiro designer a aparecer na capa da revista Time e a sua
fotografia era acompanhada pela seguinte frase: “Ele faz da curva de vendas uma linha aerodinadmica”.
Pondo sempre em primeiro lugar o consumidor, a méxima de Loewy MAYA (acrénimo de Most Advance
Yet Acceptable) foi crucial para o sucesso dos seus produtos.” Provou ainda na primeira metade do século
XX que o sucesso de um produto depende tanto da estética como da funcdo. Poucos consultores de design
foram téo influentes, prolificos ou prosperos como Loewy, mas poucos foram também tdo mal interpretados,
porque embora fosse considerado um génio do styling, ele melhorou habilmente o design de muitos
produtos e foi pioneiro de muitos desenhos inovadores. De modo significativo, tornou mais atraente a
pratica do design e ao fazé-lo elevou o estatuto do design industrial (Fiell & Fiell, 2001, pp. 100-101).
Loewy provou que a sensibilidade de mercado e a capacidade de com ele comunicar através da imagem
dos produtos € um factor decisivo para a competitividade das organizacoes.
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2.5.3 Abordagem com base na exploragéo de recursos materiais e de processos

O casal de designers norte-americanos Charles Eames e Ray Kaiser Eames fez mais para mudar a percepcéao
publica do design moderno do que praticamente qualquer outra pessoa no século XX. O trabalho dos
Eames é ainda hoje muito relembrado por aquilo que representou e representa ainda, em termos de
inovacdo e intemporalidade. Alguns autores consideram que eles mudaram sozinhos o rumo do design,
através da precupacdo de maximizar o beneficio para o maior nimero de pessoas com solugdes essencialistas
(Fiell & Fiell, 2001, pp. 62-66) (Figura 2—1V).

As suas criagdes incorporaram técnicas de fabrico de vanguarda na época, como a modelacéo de contraplacado
em curvas complexas inicialmente obtidas através de uma prensa experimental (processo requisitado pela
marinha dos EUA para o fabrico em massa de talas para feridos de guerra), ou a ligacdo de madeira a metal
por intermédio de um processo pioneiro de soldadura electrénica testado pela Chrysler. Apesar das restricdes
materiais do tempo de guerra e da exigéncia de métodos de fabrico, os processos de trabalho que
desenvolveram ao nivel dos materiais, muitos deles de baixo custo, viriam a influenciar enormemente
todos os seus posteriores projectos de design e de arquitectura, bem como geracdes de designers no futuro
(Fiell & Fiell, 2001, pp. 194-195).

Também ao nivel da comunicagdo, com os seus desenhos, filmes e fotografia, os Eames criaram uma
linguagem visual que teve um enorme impacto na América e no mundo. Através do seu trabalho,
comunicaram competente e eloquentemente os valores da adequagdo, da moralidade social, igualdade,
optimismo, informalidade, desmaterializacdo e do essencialismo. Apesar de ambos serem guiados pelos
mesmos imperativos morais e de partilharem uma profunda afinidade com a estrutura, Charles tinha
formacao de base e experiéncia anterior em arquitectura onde contactou com Eliel Saarinen, Le Corbusier,
Ludwig Mies van der Rohe e Walter Gropius. Charles via o design sob o ponto de vista tecnolégico, material
e de producdo, enquanto Ray, com formacdo em pintura num importante centro de desenvolvimento de
Expressionismo Abstracto de Nova lorque, enfatizava mais as consideragdes formais, espaciais e estéticas.
Esta visdo dindmica da resolucédo de problemas ajudou-os a estabelecerem ligacdes estruturais, funcionais,
psicoldgicas, intelectuais e culturais através do largo espectro das suas criagdes e experiéncias com base
na exploracdo de recursos, processos e de materiais, algumas delas decorrentes da recolha e producéo
pessoal de brinquedos e outros objectos didacticos (Rijk, in Annink, 2003, pp. 55-59).
Do seu extenso legado, pretendemos dos Eames tdo somente destacar a capacidade que demonstraram ao
nivel da exploracdo de recursos técnicos e tecnoldgicos, que por um lado iniciaram e desenvolveram
autonomamente, e que por outro potenciaram em parceria com organizagoes relevantes, como provam
0s contributos no ensino do design na Cranbrook Academy of Art, nas famosas cadeiras da Herman Miller
ou nos filmes didacticos para a IBM (Neuhart & Neuhart, 1989, pp. 8-13).

Tendo partido dos seus processos de exploracdo da matéria, recursos e inovagao nos processos, Charles e
Ray Eames demonstraram na pratica como o design moderno pode e deve ser usado para melhorar a
qualidade de vida, a percep¢do humana, a compreenséo e o conhecimento.

2.5.4 Abordagem funcionalista e os principios do bom design

As reflexbes fundamentais que representam para Dieter Rams e para 0s seus seguidores a esséncia do
design, foram nos anos 60 resumidas em 10 principios, que acreditamos serem de grande utilidade na
orientacdo e compreensao da actividade do design. Naturalmente, estardo longe de serem vinculativos,
dado que este se encontra em permanente desenvolvimento, tal como a tecnologia e a cultura.

S0, no entanto, explicativos da linha de orientacdo do desenvolvimento de produtos que durante décadas
caracterizou a Braun, tanto pelo seu espirito funcionalista como a nivel estético 2.
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. bom design é inovador - N&o plagia formas existentes de produtos, nem produz qualquer tipo de
novidade gratuita. A esséncia da inovacdo de um produto deve ser evidente em todas as suas
funcBes. As possibilidades a este respeito sdo inesgotaveis. O actual desenvolvimento tecnolégico
continua a oferecer novas oportunidades para solu¢des inovadoras;

. bom design torna util um produto - Um produto é comprado para ser usado: serve um determinado
fim e um propdsito especifico, tanto na sua funcdo primaria como nas fungdes adicionais. A tarefa
mais importante do design reside na optimizagéo da utilidade de um produto;

. bom design é estético - A qualidade estética de um produto e o fascinio que inspira é parte
integrante da sua utilidade. Lidar com produtos confusos, que nos enervam e com 0s quais Somos
incapazes de nos relacionar é, sem duvida, desconfortavel e cansativo. No entanto, sempre foi
dificil discutir sobre qualidade estética. Por duas razdes: em primeiro lugar é dificil falar sobre
qualquer coisa visual, uma vez que as palavras tém diferentes significados para diferentes pessoas.
Em segundo lugar, a qualidade estética lida sobretudo com pormenores, nuances subtis, com a
harmonia e equilibrio de uma completa variedade de elementos visuais. E necessario ser muito
bom observador, treinado por anos e anos de experiéncia para poder tirar as conclusées acertadas;

. bom design torna um produto compreensivel - Um bom design clarifica a estrutura de um produto,
mais, faz com que este comunique. Em condicdes ideais, um produto deve ser auto-explicativo,
poupando o longo e fastidioso exame do manual de instrucdes;

. bom design é discreto - Um bom produto que responda a este principio ganha qualidade de
utilizacdo, de uso e manuseamento. Um utensilio ndo é um mero objecto decorativo e nunca uma
obra de arte. O seu design deve ser neutro e conveniente. Ndo deve impor-se, deve antes sublinhar
a sua utilidade;

. bom design é honesto - Um produto desenhado honestamente néo reclama para si caracteristicas
gue ndo tem: mais inovador, mais eficaz ou mais valioso. Nao deve influenciar ou manipular
compradores e utilizadores;

. bom design é duravel - Nao segue modas que rapidamente se desactualizam. Esta é uma das
diferencas fundamentais entre objectos bem desenhados e objectos banais, produzidos para uma
sociedade de desperdicio. O desperdicio ndo pode ser tolerado;

. bom design é consistente até ao Gltimo detalhe -Na perspectiva do utilizador, rigor e precisao sdo
uma e a mesma coisa, no que diz respeito a percepcdo do objecto e das suas funcdes;

. bom design tem preocupagdes ambientais - O design deve dar um contributo para um ambiente
sustentavel e para uma gestdo consciente dos recursos materiais. Isto inclui ndo apenas a poluigéo
em si, mas também a poluicao visual e a destrui¢do do meio ambiente.

. Bom design é o menos design possivel - De volta a pureza, de volta a simplicidade.

2.5.5 Abordagem visual & identidade da organizagéo

Paul Rand, designer norte-americano e professor de Yale University, é referido por diversos autores como
um dos designers mais importantes e influentes da histéria ao nivel da identidade visual e corporativa.
De entre outros trabalhos que envolveram organizagdes de relevante dimensao no contexto internacional,
podemos enumerar o desenho dos simbolos para a IBM, Westinghouse Electric Corporation, UPS, Next,
IDEO ou a Enron.

2 As ideias aqui expressas sdo fortemente influenciadas por nota pedagégica providenciada pelo Prof. Carlos Aguiar.
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Figura 2-V: Estrutura de desenvolvimento organizacional da Nike

A fuséo de trés vertentes complementares permitiu a Nike rdpida ascensao e consolidacao organizacional,
considerando que teve inicio a cerca de 30 anos e é hoje uma das marcas mais poderosas do mundo.

Embora as competéncias em design nao sejam explicitas na fase de arranque da marca, encontramos na sua
estrutura interna algumas semelhancas com as vertentes da organizacéo referidas por Olins,

ao mesmo tempo que a sua evolucdo confirma a tendéncia dominante da imagem.
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O seu trabalho inicialmente passou pelo desenho publicitario e design editorial, mas a importancia de
Rand no contexto das organizagdes da-se pela sua forte influéncia ao nivel da combinacéo de tipografia e
imagens, que romperam com 0s canones tradicionais da ilustra¢do narrativa e da composicdo simétrica.
No seu livro Thoughts on Design (Heller, 1999, p. 217), Rand pormenorizou as suas ideias sobre a forca
comunicativa dos simbolos, cujo desenvolvimento daria origem a sintese grafica que a partir de 1956 o
levou a concentrar-se nas questdes sobre a imagem das organizagfes que mais tarde o viria a caracterizar
enquanto designer.

Os registos graficos de Paul Rand para a IBM e Westinghouse gozam de uma longevidade que poucas
marcas comerciais alcancaram. Paralelamente, os seus desenhos eram acompanhados de um programa
que introduzia a definic&o do sistemma de cores, tipografia e, em especial, o tratamento dindmico de aplicacdo
das marcas, que consistia na desconstrucao e separacdo de elementos que animavam graficamente os
suportes. Estes assentavam em regras cuja logica era frequentemente repetida, definindo deste modo o
seu estilo, mas ao mesmo tempo envolviam elementos diferentes. A sintese da sua abordagem aos suportes
de comunicacao grafica para as organizacdes dotou-as de imaginarios diferenciados e diferenciadores, ao
mesmo tempo que influenciou directamente a forma como ainda hoje percepcionamos a identidade visual
de algumas delas.

No contexto do pés-guerra dos anos 50 nos EUA, o florescimento das organiza¢des conduziu a evolugéo
do ID business, servico prestado as empresas ao nivel da sua caracterizacdo visual e dos seus produtos,
considerada a area do design mais lucrativa da época. E atribuido a Paul Rand o facto de, por mérito proprio,
ter conseguido convencer o mundo dos negdcios que o design grafico era uma ferramenta efectiva. Steven
Heller acrescenta, “desde que operando ao nivel da consisténcia e unidade visual das organizagdes”, vertente
a qual a publicidade nunca se dedicou verdadeiramente, tendo Rand contribuido decisivamente para a
transposicédo da barreira entre a arte comercial e a elevacdo do estatuto do designer grafico (Heller, 1999,
pp. 145-148).

Com o exemplo de Paul Rand pretendemos salientar a relevancia da abordagem aos suportes de comunicagao
como meio inerente a diferenciacdo da imagem entre organizagdes. Lembrando Olins, o impacto visual
do estilo adoptado pela IBM na indUstria dos computadores simplesmente obliterou a consideracdo de
outras opgdes por parte de outras marcas. Quanto mais a imagem de uma empresa concorrente se
assemelhasse com a da IBM, tanto mais segura se sentia enquanto empresa de computadores, tendo sido
a Apple a primeira a romper com aquilo que se viria a transformar num genérico visual. Contudo, se o
presidente da IBM Thomas Watson Jnr ndo se tivesse entregue e convertido toda a organizagdo a causa
do design moderno, provavelmente teria tido uma imagem muito diferente, bem como, presumivelmente,
toda a industria de computadores (Olins, 1989, pp. 67-69).

2.5.6 Abordagem ao desempenho do produto

O caso da marca Nike podera parecer-nos algo estranho de analisar enquanto exemplo de abordagem de
design centrada no produto, uma vez que pode ser referida a outros niveis, nomeadamente o do branding,
mas foi precisamente no dominio do produto que a sua reputacéo teve inicio.

Desde 1971, quando o treinador de atletismo Bill Bowerman da Universidade de Oregon nos Estados
Unidos da América iniciou experiéncias na producéo de solas leves em borracha, que a inovagao tecnoldgica
tem orientado o espirito competitivo da Nike e influenciado toda a indUstria de calcado desportivo. Bowerman
havia verificado que seria possivel aumentar o potencial atlético se 0 peso do equipamento e das sapatilhas
em particular fosse reduzido.
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As origens da marca remontam a 1957, quando Bowerman e Phil Knight, respectivamente treinador e
atleta, se conhecem nas pistas de atletismo da Universidade de Oregon, em Eugene. Apés a graduagdo em
1960, Knight deixa a universidade para fazer um MBA em Standford, enquanto o também inventor
Bowerman, que ensinava os atletas a procurar em todo o lado a vantagem competitiva (nos corpos, no
equipamento e na paixao), continuava a treinar. Knight apurou que sapatilhas de alta tecnologia vindas
do Japé&o a baixo custo, igualmente bem publicitadas, poderiam acabar com a supremacia alema nos Estados
Unidos. No Jap&o, convence a conceituada produtora de sapatilhas Onitsuka Tiger de boas oportunidades
comerciais nos EUA. A Blue Ribbon Sports, nome de uma organizagdo ficticia pela qual se fez representar,
daria origem a antecessora da Nike.

Em 1964, enquanto Bowerman se ocupava do desenho e desenvolvimento das sapatilhas que a Tiger
produzia no Japédo por encomenda da Blue Ribbon Sports, Knight, que ao mesmo tempo trabalhava como
contabilista numa outra companhia, tirava partido dos encontros de atletismo locais para a promocao e
venda directa das sapatilhas junto dos atletas, tendo chegado a vender 1300 pares nesse ano.
Em 1965, para vender as sapatilhas na Califérnia, a Bowerman e Knight juntou-se o antropélogo Jeff
Johnson, antigo corredor e assistente social, que assumiu responsabilidades comerciais. Nao simpatizando
com a ideia tradicional de vendedor, Johnson defendia uma outra postura. Dirigia-se a escolas e sentava-
se nos gabinetes dos treinadores e nos balnearios para falar e ouvir acerca de correr, dos treinos, das lesdes
e daquilo que os atletas pretendiam exactamente de um produto. A capacidade de comunicagdo de Johnson
viria a tornar-se a chave para o design e estratégias de marketing dos produtos. Quando em 1966 lhe coube
a tarefa de montar a primeira loja da Blue Ribbon Sports, em Santa Moénica, criou uma espécie de meca
dos atletas. N&o era a decoracdo ou a maneira de expor os produtos na loja que os entusiasmava, mas sim
o verdadeiro conhecimento que la se transmitia sobre o equipamento que os atletas precisavam para ganhar.
Em 1968, produzidas no Japdo de acordo com as especificacdes técnicas de Bowerman, as sapatilhas de
corrida Cortez tornaram-se um dos modelos mais vendidos da Tiger. Como consequéncia, em 1971, a
empresa comercial Nissho Iwai concedeu um crédito a Blue Ribbon Sports que lhes permitiu criar uma
linha propria de produtos e uma nova marca comercial. Decorrente da sua proximidade com os atletas,
Johnson tinha ja sonhado com uma identidade para a nova marca e atribuiu-lhe um nome, Nike, a Deusa
grega da Vitoria.

O swoosh, nome atribuido ao simbolo da Nike desenhado na altura por uma jovem estudante, Carolyne
Davidson, por 35 dolares, é actualmente um dos simbolos mais representativos no contexto do branding.
A Nike estende-se hoje a praticamente todas as modalidades, estabelecendo grandes relagdes de proximidade
desportiva, negocial e de imagem com atletas de elevada reputagéo e reconhecimento. Ao trazer para dentro
de uma mesma marca campedes de quase todas as regides do mundo, tem influenciado directamente o
mercado global com ideais ressonantes que assentam na capacidade competitiva e na vitoria (Fiell & Fiell,
2000, pp. 390-391; Nike, 2002).

Tendo emergido da vertente técnica e tecnoldgica que incidiu no desenvolvimento de novos produtos, é
no entanto através da fusdo com as vertentes complementares de gestdo e de imagem que decorre a notavel
ascensdo organizacional da Nike, 0 que prova que o sucesso de uma organiza¢do ou de uma marca depende
da complementaridade destas trés vertentes (Figura 2-V)).

Numa leitura estratégica posterior em termos de design, embora estas competéncias ndo sejam muito
explicitas no processo inicial de evolucdo da marca, é na continuidade das respostas dadas a um conjunto
alargado de necessidades especificas que encontramos analogias com o processamento de um problema
de design. Deste modo, relembrando o modelo conceptual de Charles Eames enunciado anteriormente,
a Nike serve os interesses de competitividade dos atletas enquanto mercado principal, defende os interesses
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da organizagdo em si enquanto parte interessada no desenvolvimento de novos produtos, e serve 0s
interesses gerais da sociedade que beneficia da inovacdo tecnoldgica decorrente.

N&o obstante porém, a margem das quest@es relacionadas com o desempenho dos atletas dado que apenas
cerca de 20% dos seus produtos se destinam a pratica desportiva, poderd também concluir-se que o ideal
de competitividade foi assimilado pela propria organizacao, sendo hoje o desempenho organizacional o
principal objectivo da marca (Petrina, 2001, pp. 207-237).

2.5.7 Abordagem a imagem do produto

Segundo Olins (1989, p. 69), a Apple foi a primeira empresa na industria dos computadores a romper
com o estilo visual da IBM. Quando esta promoveu os seus produtos evocando o slogan ‘ Think!”, inspirou
a comunicacao de outras organizacfes concorrentes, como a ICL, que respondeu ‘Think ICL’. Quando a
Apple surgiu em 1976, facilmente se conseguiu diferenciar de todas as outras marcas tanto pelo nome
como pelo simbolo. Influenciados pela combinagéo da informalidade social e experiéncia em alta tecnologia
e espirito inventivo, os fundadores Steve Wosniak e Steve Jobs decidiram desenvolver a ideia de introduzir
0 computador na vida quotidiana das pessoas. Reclamaram para si 0 slogan ‘Think different!’.

Tal como a IBM, a Apple usa o design como ferramenta de identificacdo visual da organizacdo que é
transportada para os produtos, ambientes e comunicac¢do de forma incisiva e continuada, inovando ao dar
a imagem uma vertente mais humanistica, isto é, menos corporativa e mais proxima dos utilizadores junto
dos quais consolidou uma identidade propria.

Apesar de uma série de atribulacdes, o percurso da Apple e o regresso de Jobs em 1996 leva ao langamento
de um novo produto, o iMac, que novamente redefiniu o computador pessoal ao diferenciar-se dos PCs
convencionais. Integrando o CPU com o monitor num anico bloco, este modelo foi produzido em diversas
opcdes cromaticas com base na utilizacdo tecnoldgica de um material emergente, o polipropileno transltcido.
O design do iMac foi supervisionado pelo designer londrino Jonathan Ive, que em 1992 iniciou com Jobs
uma importante parceria ao nivel do design de produto da Apple, sendo hoje o reponsavel pela face visivel
dos produtos. O iMac conseguiu em 1998 entrar nos lucrativos mercados doméstico e educativo dos EUA,
tornando-se o computador mais vendido nesse mesmo ano, segundo lIve, "um dos principais objectivos
para o design do iMac era o de criar algo acessivel, compreensivel, quase familiar" (lve, cit. in. Fiell & Fiell,
2001a, p. 31).

Com o sucesso deste modelo e da nova familia de produtos com quem partilhava as mesmas caracteristicas
visuais, incluindo o iBook e 0 G3, “a morte anunciada" da andnima e invariavelmente caixa cinzenta ou
preta aconteceu. Ao assumir materiais, formas e cores alternativas, o iMac foi também o primeiro computador
a influenciar estilisticamente o design de outros produtos e de outras marcas. Desde candeeiros e acessorios
de secretaria, até a inclusdo de componentes em polipropileno igualmente coloridos em painéis frontais
de computadores, produziram-se muitos objectos inspirados no novo estilo que emergia da Apple.
Contudo, tal como assegura lve, "a visdo ndo € apenas uma ideia fundadora, contém necessariamente o
meio de garantir a sua realizacdo”. Ainda segundo lve, “um objecto existe no encontro entre a tecnologia
e as pessoas. Como designers, nao so6 influenciamos a natureza desse encontro, como ao criarmos algo
fisico dispomos de um meio poderoso e imediato de comunicar a identidade e o significado de um objecto.
A nossa verdadeira missdo ndo é descrever circulos concéntricos em torno de projectos anénimos mas,
no entanto, poderosos, mas sim a de estender e tornar relevante a capacidade tecnoldgica. Procurar
abordagens totalmente novas para o fabrico e configuracdo dos produtos exige fundamentalmente o
desenvolvimento de novos materiais e processos. As solugdes significativas tendem a emergir quando as
tecnologias de producéo séo exploradas para melhores fins: a criacdo de objectos que prestem homenagem
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ao homem e aos imperativos funcionais e de fabrico” (Ive cit. in Fiell & Fiell, 2001b, p. 228-232).

Nesta abordagem a imagem do produto devemos referir a ligacdo entre a sua propria estrutura e a superficie
visivel do objecto como dois factores implicados entre si e ndo dissocidveis. Ao darmos o exemplo desta
simbiose na Apple, em muito devida a exploracdo de recursos materiais e de processos, referimo-nos a
imagem enquanto resultado da fusdo entre as vertentes funcionais e comunicacionais de um dado objecto.
Longe por isso da ideia que a imagem corresponde a uma acc¢do de cosmeética, ao nivel do tratamento
superficial e da pele que reveste o0s objectos, ou que considera separadamente as vertentes fisica e de
comunicacao, este exemplo demonstra-nos como a inovagdo pela imagem no produto pode contribuir
decisivamente para o sucesso e competitividade dos produtos de uma marca.

2.5.8 Abordagens social e ambiental

O facto de historicamente as ac¢fes do design se centrarem maioritariamente junto da indudstria,
designadamente no aumento da competitividade das organizacfes e do seu sucesso econémico, contribuem
para o afastamento entre o design e minorias e sociedades economicamente desfavorecidos.
Neste contexto, por minorias designamos pessoas, grupos de pessoas ou segmentos do mercado (global)
que além de se debaterem com problemas de ordem financeira, se encontram associados a limitacdes
fisicas e/ou sociais de qualquer espécie. A um outro nivel, consideramos por sociedades economicamente
desfavorecidas todas aquelas que se debatem com problemas graves de salde, nutri¢do e de acesso a bens
de necessidade basica.

Decorrentes de grandes desequilibrios econémico-sociais provocados por excessos da industria, os apelos
a contribuicdo do design junto de sectores e mercados carenciados mas menos lucrativos ganham uma
importancia crescente, seja pelo caracter emocional associado ao altruismo, seja por factores racionais
onde a antecipacdo da mudanca pode ser entendida como uma estratégia segura. A defesa de uma causa
pode de facto contribuir para a boa reputacao de uma organizacdo, o que por sua vez também pode mais
facilmente levar a adesdo do mercado.

O design inclusivo e o ecodesign séo dois tipos de abordagem de design com preocupagdes de ordem social
e ambiental, respectivamente. No primeiro caso centrado no utilizador, no segundo centrado nas questdes
ambientais e da sustentabilidade.

Por sua vez, o ecodesign é um processo de design que procura reduzir o impacte ambiental de um produto
ao longo de toda a sua existéncia, desde a obtencéo das matérias primas, passando pela producéo, fabrico
e uso, até a maximizacao do seu tempo de vida Util e eficiéncia de reciclagem. Além de reduzir o impacte
ambiental pela economia de recursos materiais, de tempo e energia, o ecodesign visa também melhorar
a estética e funcionalidade dos produtos, atendendo a necessidades sociais e a preocupacdes éticas.
Assim, entendemos que existe um imenso territdrio de possibilidades onde o design podera agir na
minimizacdo de desigualdades por intermédio de ac¢des concretas, como na elevagao da consciéncia social
e critica junto do mercado e das organizacdes sem a pretensdo de arautos de uma nova sociedade, mas
segundo abordagens que visem aproximar culturas, permitir a integragéo social e optimizar recursos em
prol do ser humano, do conhecimento e da sustentabilidade.

Este tipo de abordagem levanta uma questdo actual junto das organizagdes, que visa o reforco do seu papel
social. A ligacdo do design a industria por intermédio da critica atenta e interventiva pode assim contribuir
para 0 renascer um novo espirito de consciéncia, que se pretende as organizacdes reforcem no futuro.
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2.5.9 Abordagem a identidade cultural

Criada em 1975, a Camper € uma marca de calgado resultante do trabalho e dedicagdo de quatro geracdes
de uma familia originaria da ilha de Maiorca, que remonta aos finais do séc. XIX. Pretendemos com ela
demonstrar como a identidade cultural pode ser usada enquanto recurso estratégico, pela forma como
integra produto, mercado e uma identidade propria, irreproduzivel noutro lugar, aberta para se dar a
conhecer a0 mundo e as suas preocupacdes e interesses no ambito cultural e social. Ao mesmo tempo,
consegue ultrapassar barreiras reforcando o0s seus propositos iniciais, guiados por um ideal contemporaneo
centrado na identidade cultural maiorquina que explicitamente ostenta. A Camper converte assim a causa
identitaria no leit motif da sua existéncia (Camper, 2005).

Na origem desta marca, o fundador, Anténio Fluxa, adoptou os processos produtivos das primeiras maquinas
GoodYear para o fabrico artesanal de calcado na regido. Em 1928, o Camaledn era um sapato produzido
artesanalmente com base na reutilizacdo de pneus e lonas de carruagens, cozido @ méo com fio de cdnhamo.
Em 1975, a fim de langar a marca, este modelo foi novamente produzido utilizando materiais reciclados
do campo para 0 homem da cidade. A recontextualizagdo do novo Camaledn tornou-o actual. Este foi um
passo decisivo no crescimento da pequena organizagdo no sentido de acompanhar a evolugao da sociedade,
ao criar um conceito de marca que lhe permitiu conquistar uma posicédo de destaque no mercado internacional
do calcado.

Apesar do sucesso que a marca representa hoje no contexto da globalizacdo, na qual muitas outras marcas
internacionais se inspiram, os responsaveis da Camper refutam qualquer aproximacédo aos produtos de
moda. Serd legitimo questionar como se conciliam coisas aparentemente inconciliaveis, que sao os produtos
artesanais de origem campestre e as modas que se revezam no contexto de grandes cidades, onde actualmente
a Camper tem lojas de marca propria, como Barcelona, Paris, Mildo, Londres, Téquio ou Nova lorque.
Nascido como um produto informal, a geracdo dos anos 70 e da mudanca politica identificou-se tanto com
a marca, que juntamente com a Levi's e a Coca-Cola a elevou a um dos simbolos da juventude rebelde.
Hoje a Camper é uma marca de referéncia principalmente reconhecida pelas suas caracteristicas identitarias.
O desenvolvimento deste calcado tem essencialmente como ponto de partida a identidade cultural de
Maiorca transportada para a experiéncia e cultura cosmopolita do viajante ou caminhante contemporaneo.
Ao nivel do produto, podemos verificar literalmente a presenca de palha, frutos ou legumes, bem como
paisagens bucdlicas e animais em muitos dos seus modelos. A expressdo “100% Camper”, numa alusédo
simultanea a autenticidade e origem, ilustra verbalmente a ligacdo possivel de estabelecer com a cultura
rural.

Assimilada e reinterpretada, a identidade cultural foi assumida pela Camper como ideia impulsionadora
do factor de diferenciagéo junto do seu principal mercado. Esta estratégia vai de encontro a corrente do
marketing social que outras organiza¢des também adoptaram, tal como a Benetton no periodo de Oliviero
Toscani e de Tibor Kalman, designadamente com a criacdo da revista Colors e da Fabrica.
A este nivel a Camper tem tido a colaboracdo do designer de Barcelona Marti Guixé, com quem tem
desenvolvido projectos especiais. O facto de Guixé ser um designer espanhol que goza de boa reputagéo
e de grande visibilidade no contexto actual do design, ajuda a compreender a estratégia da Camper ao
aproximar-se do seu mercado preferencial em termos de imagem.

E precisamente no dialogo entre culturas que o trabalho de Marti Guixé e da Camper se revelam interessantes.
Primeiro no processo de reconstrucdo das lojas, ao criar um conceitos de lojas temporarias de baixo custo,
promovendo espacos de caracter cultural e de interacgdo com o mercado. Seguidamente, na reutilizagao
e recontextualizacdo de excedentes, na criacdo de acessérios complementares ao cal¢ado, € na produgao
de novas ideias em sintonia com os valores identitarios que caracterizam a marca.
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O conceito das propostas de Guixé para as lojas temporarias passou mais pelo desenho de um sistema de
instrucdes e respectivo acompanhamento, do que propriamente por um projecto de interiores convencional.
Inclui a utilizacdo de caixas de sapatos como base para o design da loja e paredes brancas destinadas a
intervencdes do publico. Estas lojas de caracter informal, sdo contudo muito cuidadas em termos visuais
e de exposicdo do produto. Numa outra tipologia de loja mais convencional, como as de Londres ou de
Nova lorque situadas em locais privilegiados, foram desenvolvidas solugdes de acordo com a cultura urbana
local, ao mesmo tempo que se afirmaram visualmente os tracos identitarios de forma muito cuidada. Em
termos de comunicagéo e contetidos da mensagem, atendendo as caracteristicas consumistas americanas,
um dos projectos consistia na promoc¢éo dos sapatos “se hdo precisar ndo compre”. Outro incluiu a proposta
de apoiar a associacdo de proteccdo ao quase extinto burro maiorquino usando-o como simbolo da marca.
Com estes contributos, ao reforcar a identidade pela imagem associada as origens geogréficas, a cultura
urbana e as causas sociais que defende, além de vender sapatos intimamente ligados a um estado de
espirito, a Camper passou a constituir espacos que funcionam como interfaces culturais espalhados pelo
mundo.
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Capitulo 3 - Marcas Comerciais

3.1 Defini¢do de marca comercial

Uma marca € um sinal. As marcas sdo uma tradi¢do milenar usadas para identificar pessoas, produtos e
bens. Usadas no comeércio desde hé séculos, a principal funcdo das marcas comerciais é a identificacao.
"Uma marca comercial refere-se a uma letra ou combinacao de letras, a um registo grafico ou pictérico
ou mesmo nao visual, a uma rabrica, ou a qualquer combinacdo entre estes, usados por uma organizacao
ou pelos seus membros, com o objectivo de identificar o emissor de mensagens, aquilo de é proprietario,
0s objectos que produz, ou ainda para certificar produtos e os distinguir dos produtos de outrém (Mollerup,
1997, p. 45)."

3.2 Evolucédo das marcas comerciais

As marcas comerciais entroncam em tradicfes recorrentes em diferentes tempos e contextos que desde
ha séculos, ou mesmo milénios — como no caso dos simbolos e dos signos que vdo do totemismo, runas
e religido, dos exércitos ao ensino, e das primeiras trocas comerciais a inddstria moderna — reportam a
identificagdo de grupos, pessoas, sentimentos, valores, organizacdes (Frutiger, 1981, p. 280).
Originalmente decorrentes da arte comercial aplicada as organizacdes, as marcas comerciais comegaram
por garantir a identificacdo e reconhecimento de fabricantes e dos respectivos produtos e/ou servicos
(Mollerup, 1997, p. 45).

Em termos técnicos e de expressado, considerando ainda em particular a segunda metade do séc. XX, a
evolugdo das marcas comerciais acompanhou os ritmos de evoluc¢do dos sistemas de reproducédo, dos
suportes de comunicagdo impressos e da massificacdo da comunicagéo.

Nos EUA, a partir dos anos 50, o desenvolvimento de marcas comerciais passou a ser uma tarefa da
responsabilidade do design gréafico com vista a caracterizagéo visual das organiza¢des e como sistema de
controlo da identidade. Foi sobretudo no ambito dos programas de design corporativo que as marcas
comerciais sofreram maior evolugéo.

3.3 Design grafico e publicidade

As diferencas estabelecidas pelo modo como a imagem das organizaces e a imagem dos produtos evoluiram,
originou que o design gréfico tivesse contribuido para a evolucdo dos programas de design corporativo,
ou, instrumentalizado pelo marketing e pelas agéncias de publicidade, interviesse mais ao nivel da
comunicacao de produtos em massa, dirigidos ao consumidor final (Garland, 1964, First Things First
Manifesto cit. in Bell et al., 1999, p. 1).

Na maioria das organizagdes, as intervencdes de design grafico dizem mais respeito a interpretagdo de
directrizes e contetidos previamente definidos a nivel organizacional por uma administracdo ou pelo
marketing, do que propriamente ao aprofundamento da participacdo do design na construcdo desses
mesmos conteldos. Desta forma, pretendemos conduzir a discussdo sobre design ndo como ferramenta
ao servigo da cosmética industrial, do lucro como principal propésito e da criacdo de imaginarios que
posicionam as organizacdes onde estas gostariam de estar e menos aquilo que séo de facto, mas sobretudo
enquanto ferramenta que pode ajudar a organizagao a encontrar a sua propria identidade, ao mesmo tempo
que pode ajudar a potenciar novas ideias ao servico da sociedade, da diversidade, da cultura, da informacéo
e da ética.

Contudo, o design nao resolve por si toda esta problematica. O resultado das abordagens depende das
opcoes estruturais das organizac@es que delimitam o campo de intervencao do design.
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Figura 3—I: Requisitos funcionais de um nome para uma marca

O processo de identificagdo, seleccdo e registo de um nome, incluindo potencial de evolugéo, exerce uma influéncia
decisiva para a competitividade e sucesso de uma marca. Neumeier (2003) enumera um conjunto de requisitos
minimos a ser considerados a partida na escolha de um nome para uma marca.
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3.4 Requisitos praticos e funcionais das marcas comerciais

A ideia de "a forma segue a funcao" também se aplica ao desempenho visual e comunicacional que desenho
das marcas comerciais deve cumprir (Sullivan, cit. in Mollerup, 1997, p. 90).

As caracteristicas de um nome sdo o ponto de partida para a construcdo de uma marca. Um conjunto de
atributos permite avaliar em termos praticos o potencial de evolucdo de um nome e consequentemente
de uma marca (Figura 3—1). Atendendo a que o transporte de significado é conduzido através de sinais que
veiculam mensagens a um registo grafico, os tipos de identificagdo de uma marca correspondem aos
diferentes modos como esta se relaciona com as audiéncias e é por isso caracterizada. Noutra vertente
funcional, os requisitos praticos e factores de desempenho visam o cumprimento da dupla tarefa do registo,
que ¢ facilitar o processo de identificacdo e ao mesmo tempo tornar visiveis os valores mais importantes
que a organizacdo deseja manifestar (Mollerup, 1997, pp. 62-63).

Se em termos estratégicos se verifica hoje uma evolugdo da imagem centrada nas organizagdes para as
abordagens de branding, também em termos praticos o desenho de marcas comerciais evoluiu para novas
formas de representacéo e de exploracdo da imagem.

Por ter acompanhado esta evolucdo, o design grafico mantém-se como a base de competéncias responsavel
pelo desenvolvimento das marcas comerciais ao nivel da estética e da semiologia. Alguns dos principais
conceitos que seguidamente iremos analisar encontram-se associados aos requisitos praticos e funcionais
das marcas comerciais. Estes podem ser complementares, sobrepdr-se, ou funcionar uns por oposicao a
outros, podendo ainda resultar de diferentes combinagdes possiveis entre ambos. Analisados sobretudo
na perspectiva das marcas comerciais, podem, no entanto, ser reinterpretados a luz da cultura actual pois
reportam a um conjunto de parametros responsaveis pelo transporte de mensagens. Nesta vertente
funcional, visam o cumprimento da dupla tarefa de um registo grafico que é facilitar o processo de
identificacdo, ao mesmo tempo que tornar visiveis o0s valores mais importantes que a organizacao deseja
manifestar.

. Diferenciagdo - A qualidade de uma marca comercial ser Unica no seu género. Trata-se da
diferenciacdo da organizagdo relativamente a outras, por aquilo que é, produz e detém. A Camper,
por exemplo, diferencia-se das restantes marcas de calcado por ter decidido assumir a origem,
isto é, a identidade cultural de Maiorca;

. Valor de atencao - Numa marca comercial, absolutamente Unica ou néo, a capacidade de chamar
a atencao pelas qualidades do registo grafico é geralmente seguida da reten¢do na memoria e
correspondente facilidade no posterior reconhecimento. A sintese dindmica do registo gréfico do
swoosh da Nike confere aos produtos e comunicacdo da marca um elevado valor de atencdo;

. Poder de retenc¢do - Reside na capacidade do registo grafico da marca comercial reter a aten¢édo
do observador por breves instantes, isto é, centra-se por exemplo nos efeitos dpticos ou vibracoes
visuais, tal como acontece por exemplo na IBM;

. Descricdo - Muitas marcas comerciais optam pela incluséo de referéncias explicitas e informacgéo
que descreve a natureza da organizagao ou dos produtos. O caracter descritivo das marcas comerciais
pode ajudar o observador a estabelecer um conjunto de associa¢Ges directas. Como exemplo, o
registo gréafico da Woolmark traduz literalmente a ideia de novelo de 1;

. Associacdo - Outras marcas informam a natureza da organizacao ou dos produtos pela associacao
a determinados factores relevantes. No exemplo de uma cadeia de lojas de aparelhos eléctricos,
ONOFF, por associagdo a ideia de interruptor, as referéncias visuais e do nome foram explorados
com vista a estabelecer uma relagdo com o tipo de oferta. Num outro exemplo possivel, a metafora
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do péassaro estabelecida pela companhia aérea Lufthansa remete para a ideia de voar;

Tom de voz - O tom de voz é aqui associado ao tom da mensagem e a expressdo dos elementos
do registo grafico. Através da exploracdo visual de pares de opostos, muito pode ser dito acerca
dos atributos de uma organizagéo ou de produtos. De entre muitos outros, por pares de opostos
podemos considerar agressivo/subtil, humano/tecnoldgico, natural/técnico, tradicional/moderno,
comum/exclusivo, barato/caro;

Exceléncia gréfica - A qualidade artistica e simbdlica do registo pode acrescentar valor a marca ao
explicar o todo e apenas mostrar uma parte. A qualidade do desenho gréafico original, diferentes
representacgdes e aplicacbes, sdo lidos como prova circunstancial da qualidade da organizagéo e
respectiva competéncia empresarial. A exceléncia gréafica deve conter ainda, acrescentamos, a
salvaguarda de um potencial de evolucao;

Reputacdo - Uma marca comercial pode beneficiar da boa reputacdo associada a uma organizagao
ou a um produto. Este factor possibilita que a marca se possa estender ao desenvolvimento de
outros produtos ou servigos pouco relacionados com o sector de actividade inicial. Como exemplo
hoje presente no mercado, podemos referir o caso da Adidas e da GoodYear, que ao beneficiarem
da reputacéo respectivamente em equipamento desportivo e pneus, se associaram no desenvolvimento
de calcado para desporto automavel;

Discricdo - O propésito de um programa de design no contexto das marcas € comunicar. Isto ndo
significa que o tom de voz seja necessariamente forte, mas que a marca seja comunicada segundo
uma intensidade adequada e de acordo com cddigos partilhados com as principais audiéncias.
Algumas organizagdes optam deliberadamente pela identificagdo discreta dos seus produtos como
estratégia de posicionamento elevado. Tal pode verificar-se por exemplo em marcas de alta costura
como a Margiela, que recorre a identificacdo e catalogacdo das coleccdes e dos produtos pela
subtileza de cddigos numéricos;

Aplicabilidade - Pode a marca ser aplicada sobre todos os suportes desejaveis? Constrangimentos
e dificuldades na aplicagdo da marca tanto em termos de leitura como de ordem técnica, limitam
ou inviabilizam a sua reproducéo em suportes frequentemente tao distintos quanto essenciais;
Competitividade - Reporta a capacidade da marca se distinguir das outras marcas tanto a nivel da
individualizacdo, principal propoésito da identificacdo, como ao nivel da sua proteccédo legal;
Simplicidade - E a marca simples no seu conceito e esséncia, por conseguinte facil de compreender?
O que néo pode ser dito facilmente, geralmente mais vale ndo dizer;

Decéncia - Aparentemente controverso, este parametro se ndo devidamente considerado pode
gerar mal-entendidos na comunicacgéo e leitura de uma marca sobretudo em contextos culturais
distintos. O exemplo da marca de bicicletas de montanha Kona pode ser considerado ofensivo em
Portugal.

Reproducédo a uma cor - Mesmo considerando a rapida evolugdo em termos técnicos e tecnoldgicos
no que diz respeito a facilidade de representacéo a cores, as marcas devem salvaguardar a existéncia
de uma versao monocromatica como garantia de versatilidade nas aplicagdes e reducéo de custos.
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3.5 Identidade e variagdo

Sendo o principal propdsito de uma marca comercial a sua identificagdo por parte de uma determinada
audiéncia, esta é implicitamente objecto de repeticdo frequente. No entanto, a repeticdo das marcas
comerciais pode ndo ser a melhor forma de dar resposta a todas as necessidades de comunicacdo. Por
outro lado, a repeticdo monoétona ou inconsistente pode facilmente conduzir a perda de apelo.
Segundo Jean de la Bruyére (cit. in Mollerup, 1997, p. 210) sofremos o apelo de dois fenémenos
completamente opostos, habito e mudanca. Neste contexto, uma forma de lidar com a caracterizacao visual
das marcas podera passar por uma aproximagao a variacdo enquanto parte integrante da identidade. Reside
precisamente neste ponto um dos maiores desafios para os designers: centra-se na capacidade de desenvolver
um argumento que permita variacdes através da exploracdo consistente e dindmica dos principais atributos.

—39—



Figura 4—1: As marcas comerciais no contexto da ldentidade Corporativa

Tanto o programa de design corporativo como o branding exploram o paradigma da identificacéo e do reconhecimento
por intermédio do uso de marcas comercias, respectivamente nas organizacdes e nos produtos. Programa de design
corporativo e branding séo métodos de construcao e de controlo da identidade corporativa (Mollerup, 1997).
Devido a evolugdo e transformagcdes dos modelos organizacionais, a identidade corporativa designa-se hoje mais
correctamente por identidade organizacional (Olins, 1998; Friedman, 2004).
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Capitulo 4 - Identidade Corporativa e Identidade Organizacional

"Graphic designers practice corporate identity. It is a kind of science, a method, a theory, a particular kind of way
in which a group, a company, an organization is given the appearance, character and behaviour of an individual.
Branding is where the same thing happens to products. It work very well in the corporate sector.” (Nick Bell, 2004,
p. 27) (Figura 4-1)

4.1 Evolucéo da identidade corporativa

Com o crescimento das grandes empresas e corporagdes durante os anos 60 e 70, emergiu a necessidade
de melhorar os métodos de controlo da identidade devido a dimenséo internacional dessas organizagdes,
as mudancas do contexto e consequentes mudangas nas politicas de actuagéo.

Foi no sentido de dar respostas concretas a este tipo de problemas de identidade, que nasceram os programas
de design corporativo enquanto métodos de controlo da imagem das organizacfes, passiveis de serem
implementados de raiz ou despoletados pelos contextos de mudanca que afectam a vida das organizagdes
(Wally Olins, 1995).

A partir dos anos 80 estes programas tornaram-se mais complexos sob o ponto de vista do design, mas
também elevaram a eficicia da comunicacdo com o mercado, designadamente ao nivel da semiologia e
da estética.

4.2 Definigdo dos principais conceitos ligados a identidade corporativa

A proposito de algumas diferencas semanticas que existem quando nos queremos referir a identidade das
organizacdes, diferencas instaladas entre o design, o marketing, a publicidade e a gestéo, Olins resume
um conjunto de conceitos que nos ajudam a clarificagdo desta questdo, estes conceitos sdo: a personalidade
corporativa, a identidade corporativa, a imagem corporativa e a reputagédo corporativa.

a) Personalidade corporativa — Diz respeito a alma, a persona de uma organizagéo. E o seu espirito
manifestado de forma compreensivel, ainda que uma organizagdo ndo tenha consciéncia deste
fendmono;

b) Identidade corporativa — Corresponde a manifestcdo tangivel da personalidade corporativa, traduzida

pela gestdo explicita do modo como uma organizacao se apresenta junto das suas diferentes
audiéncias, internas e externas;

c) Imagem corporativa — Corresponde ao modo como a imagem criada e projectada por uma
organizacdo é percebida por entre as suas diferentes audiéncias;
d) Reputacao corporativa — Corresponde ao consenso gerado por uma organizacdo, também por entre

as suas diferentes audiéncias.

4.3 Programa de design corporativo

Segundo Olins (1995), os programas de design corporativo sdo constituidos por quatro fases fundamentais
que se desenrolam sequencialmente: caracterizacdo e andlise organizacional e respectivas recomendacdes
estratégicas; desenvolvimento de propostas que respondam as necessidades identificadas em termos de
identidade e de comunicagdo; lancamento da nova proposta de identidade, tanto a nivel interno como
externo; e implementacao do programa ao nivel da comunicacéo, dos produtos, dos ambientes e, em casos
especificos, do comportamento.

—41 -



Figura 4—11: Objectivos do programa design face os objectivos gerais de uma organizacao

Face os objectivos gerais de uma organizagéo, o controlo da identidade visual reporta tanto a identificagdo interna,
que visa a reducdo de custos pela optimizacao de processos e recursos, como a identificacao externa que visa a
competitividade pela imagem e o aumento de vendas (Mollerup, 1997).
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Figura 4—I11: ldeia central, visdo e factor dominante

Numa organizacao, a existéncia de uma ideia central, uma viséo interna ou um factor dominante reflecte-se
externamente através do produto, da comunicacdo, dos ambientes e do comportamnto (Olins, 1995).

Uma ideia organizacional precisa em torno de propésitos e objectivos definidos permite que a imagem seja potenciada
por essa ideia. A situagdo oposta, podera provocar situacdes de grande fragilidade da imagem.

Figura 4—1V: As audiéncias de uma organizagéo
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Figura 4-V: Exemplos de ideia central ou visdo em marcas e organizacoes

Em “The Big Idea”, trabalho de investigacdo acerca da ressonancia das ideias por detras das grandes marcas
multinacionais, Robert Jones identifica e analisa os ideias difundidos por algumas dessas organizacdes de dimenséo
global. Na perspectiva do branding, a relacdo entre nome, ideia central e sector de actividade permite constituir
pontos de contacto emocionais com o mercado, de evolugéo e de renovacéo das marcas, sobretudo quando a
exploracdo de um ideal ressonante é cultivada continuadamente.
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A continuidade do processo é uma exigéncia a partida, dada a dinamica evolutiva de qualquer contexto e
supostamente de uma organizacdo. Para que ndo se entenda o programa de design como uma intervengao
de carécter pontual mas parte de estratégias organizacionais em termos de comunicagdo e de imagem, a
conducédo do projecto e 0 acompanhamento do programa deve ser continuada e permanentemente
monitorizada, exigindo por isso a cumplicidade e a participacdo da gestdo de topo, ao nivel da presidéncia
(Figura 4-I1).

4.3.1 Ideia central ou viséo

E a personalidade de uma organizagao que deve sustentar a sua identidade e néo o contrario. Olins defende
que é a consisténcia e clareza de uma ideia que a organizagdo tem acerca de si, que em primeira instancia
ajudara a determinar a consisténcia e eficacia de um programa de design corporativo. A existéncia de uma
ideia central, ou visdo, permite que a identidade corporativa seja partilhada internamente pelos constituintes
da organizagdo, e seja ao mesmo tempo reforgada no exterior por intermédio dos produtos, comunicacéo,
ambientes e comportamento (Figuras 4—I11 e 4—1V).

4.3.2 Audiéncias de uma organizacdo

As audiéncias de uma organizacao sdo essencialmente constituidas por dois grupos que se inter-relacionam
entre si, podendo em alguns casos sobrepdr-se: as audiéncias internas e as audiéncias externas. As audiéncias
internas incluem todos os colaboradores directos de todos os niveis hierarquicos, divisdes e departamentos,
incluindo os paises onde opera, considerando-se ainda os familiares dos colaboradores, os representantes,
0s accionistas e outros interessados. Do grupo das audiéncias externas fazem parte o governo central,
regional e local, os concorrentes, fornecedores, clientes directos e indirectos, lideres de opinido, jornalistas,
media, banca, analistas e investidores, potenciais colaboradores, escolas e Universidades, associacfes
comerciais e industriais (Figura 4—1V).

4.3.3 Fases de um programa de design corporativo

Um programa de design corporativo é essencialmente constituido por quatro fases sequenciais que
dependendo do contexto e da evolucdo do programa podem sobrep0r-se, ser mais curtos ou mais extensos,
sofrer avangos ou recuos, numa perspectiva de cumplicidade com a organizacdo e de continuidade.
Numa primeira fase parte-se para a recolha de informacéo sobre a organizacéo nas suas diferentes vertentes.
Desta recolha fazem parte os recursos técnicos e tecnolégicos, de gestdo, histérico da evolucéo organizacional,
dos produtos e da imagem.

Numa fase posterior parte-se para o desenvolvimento de propostas que respondam aos requisitos identificados,
decorrentes dos contetdos da recolha e das respectivas conclusdes da analise.

Seguidamente, quando os principais elementos da identidade visual se encontram definidos, procede-se
a apresentacao e discussao das propostas mais adequadas. Esta apresentacdo geralmente incide sobre as
aplicacBes da imagem que irdo ocorrer junto dos produtos, dos suportes de comunicacdo, dos diferentes
ambientes e espacos fisicos e do comportamento.

A quarta fase, podendo ser confundida como a Gltima do processo, consiste na implementacdo do programa
e da manutencao e controlo da identidade corporativa. Uma vez que deve ser continuo e dinamico, tal
como a vida das organizagdes, quanto maior a dimensdo do programa tanto mais longo e complexo se
torna de gerir. Um programa de design corporativo exige por isso um acompanhamento evolutivo continuado,
podendo sofrer diversos ajustes ao longo do processo, como exige também a cumplicidade e articulacéo
entre as competéncias do design e da gestdo (Olins, 1995, pp. 43-71)(Figuras 4-VI a 4—1X).
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4.4 ldentidade organizacional

Dado que os programas de design, ndo apenas corporativo, tém vindo a estender-se a maioria das organizacoes
independentemente da dimenséo e da complexidade dos programas, o conceito de identidade organizacional,
decorrente da evolucdo da identidade corporativa, € apontada como a terminologia correcta a usar quando
nos queremos referir a identidade de qualquer tipo de organizacdo (Olins, 1995; Ken Friedman, 2004).

4.5 Multidisciplinaridade dos programas de design

A evolucdo dos programas de design, a par da evolugéo das organizac¢des, da tecnologia, da economia e
dos mercados, tem resultado numa maior aproximagcao e articulacdo entre as diferentes vertentes do design,
a gestdo, a engenharia e o marketing. A gestdo da identidade e da imagem passou por isso a ser considerada
um recurso vital para a sobrevivéncia das organizacfes, e 0 design, por sua vez, passou a desempenhar
um papel de crescente importancia.

4.6 Branding organizacional

O branding organizacional refere-se a uma organizacdo ou a parte dela, ou mesmo a conjunto de organizacoes,
desenvolvidas em torno de uma marca dirigida ao consumidor final.

A Swatch é exemplo de uma estratégia deste tipo e pode ser evocada para reforcar a importancia da
cooperacdo sectorial. Surgiu de um consorcio de fabricantes de relojoaria suica com o objectivo de introduzir
directamente no mercado uma marca que pudesse afirmar-se pela qualidade e reputacéo, pelas opc¢des
estéticas e pelo prego, face as ameacas provocadas pelos concorrentes externos. Com este exemplo,
pretendemos estabelecer alguns paralelismos com as dificuldades que o sector da industria portuguesa
do calcado atravessa.
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Figura 4-VI: Fases de um programa de design corporativo — Fase 1

A primeira fase de um programa de design corporativo incide na identifica¢do e na recolha de informagé&o sobre
a organizagao em causa, do respectivo contexto, subsequente andlise e elaboracdo de um conjunto de recomendacdes
estratégicas. As preocupacdes a ter na recolha da informacao deverao essencialmente centrar-se em torno do sector
de actividade, das principais caracteristicas da organizacao, e da percepcao da imagem da(s) marca(s) e respectivos
produtos e/ou servigos (Olins, 1995).
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Figura 4-VII: Fases de um programa de design corporativo — Fase 2

A segunda fase de um programa de design corporativo centra-se no desenvolvimento de abordagens de design ao
nivel da imagem, objectivando estruturar e definir um conjunto de atributos visuais que passarao a representar
a identidade da organizacdo nas suas multiplas vertentes: produto, comunicagdo, ambientes e comportamento
(Olins, 1995).
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Figura 4-VII11: Fases de um programa de design corporativo — Fase 3

A terceira fase de um programa de design corporativo consiste no langamento interno e externo da nova proposta
de identidade visual a implementar ao longo dos diferentes pontos de contacto visual (Olins, 1995).

Esta fase geralmente resulta da re-organizacéo ou consolidacdo estrutural, assimilacdo de uma visao ou de uma
ideia central, em ambos o0s casos representativas de uma nova etapa na vida da organizacao.
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Figura 4—1X: Fases de um programa de design corporativo — Fase 4

A quarta fase de um programa de design corporativo é dedicada a implementacdo, monitorizacao, controlo e
manutencao da nova identidade no seio da organizagdo e, sobretudo no ambito das estratégias de branding
organizacional, junto do préprio mercado (Olins, 1995).
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Capitulo 5 - Branding

5.1 Evolugdo historica

O termo inglés branding provém do francés antigo "brandon", que designa o ferro para marcar gado. Na
sua forma mais simples, uma marca € uma garantia de origem, um distintivo de credibilidade e uma
promessa de bom desempenho, despertando no espirito do consumidor uma série de sentimentos
especificos. Uma marca reflecte e condiciona a percepcéo geral das audiéncias sobre um produto, um
servigco ou uma organizagdo (Lindon et. al., 2000, p. 212).

Sinais ou registos graficos que cumprem a funcdo de marca remontam ha pelo menos 5000 anos, sendo
que alguns dos quais ainda se encontram em utiliza¢do. Alguns desses mesmos sinais, provenientes da
heréldica, do clero ou da cultura militar ttm-se mantido como referéncia na imagem de organizacfes
durante o séc. XX, marcando presenca em representac@es graficas actuais (Mollerup, 1997, p. 15).
O processo de evolucdo das marcas comerciais e da identidade corporativa deu origem ao aparecimento
do branding enquanto disciplina. Este surge como modelo sucessor da identidade corporativa designadamente
através de estratégias de branding organizacional, adoptadas no sentido de aumentar a capacidade competitiva
dos produtos. O branding integra produto e comunicacdo, centrando-o fortemente nas questdes de imagem,
sendo ao mesmo tempo o resultado do processo de ligacdo entre uma boa estratégia e uma boa criatividade
(Neumeier, 2003, p. 149).

5.2 Evolucéo do marketing e dos produtos no séc. XX

Até aos anos 50 o desenvolvimento da industria centrou-se na funcionalidade e no desempenho dos
produtos. A partir desta altura, os desenvolvimentos passaram a centrar-se mais na experiéncia emocional
do utilizador. Actualmente, multiplos objectos cumprem as mesmas funcoes, distinguindo-se entre si
apenas nas questdes de imagem. Com a evolucdo do marketing e dos produtos no Séc. XX o desenvolvimento
de produtos passou a centrar-se nas experiéncias emocionais do utilizador, designadamente na criacdo
de produtos que acompanham e potenciam altera¢des comportamentais, bem como na criagdo de novos
nichos de mercado e no estabelecimento de novos parametros de identificagdo entre o mercado e as marcas
(Neumeier, 2003). (Figura 5-1).

5.3 Evolucdo do modelo de comunicacéo

Historicamente, as marcas correspondiam a cddigos mais centrados no emissor do que no receptor.
Modernamente, o receptor ocupa o centro das atengdes das marcas por se saber que estas dele dependem.
Assim, o receptor é hoje colocado em evidéncia ao desempenhar um papel de crescente importancia para
as organizagtes (Neumeier, 1998, 2003) (Figura 5-11).

Numa época em que as caracteristicas de desempenho deixam de representar vantagem competitiva pela
facilidade no nivelamento tecnoldgico, as marcas tendem a centrar-se no dominio das emocdes. A integracdo
do receptor como participante activo nos ciclos de comunicagdo organizacional e das marcas constitui uma
diferenca significativa relativamente ao modelo de comunicacdo unilateral anterior. Ao tirar partido do
processamento da informacdo que recebem directamente, a ser traduzida em respostas cada vez mais
dirigidas ou mesmo validadas antecipadamente, as organizac¢fes passam a conseguir melhorar desempenhos,
designadamente no aumento de nichos de mercado e fidelizagdo de consumidores (Neumeier, 2003, p.
103) (Figura 5—111).
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Figura 5-1: Evolucao do Marketing e dos produtos no Séc. XX

Com a evolugao do marketing e dos produtos no Séc. XX o desenvolvimento de produtos passou a centrar-se nas
experiéncias emaocionais com o utilizador, designadamente na criacdo de produtos que acompanham e potenciam
alteragbes comportamentais, na criacao de novos grupos de consumidores e no estabelecimento de novos parametros
de identificacdo emocional entre o mercado e as marcas (Neumeier, 2003).
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Figura 5—-11: As audiéncias no centro das atencdes das organiza¢des e das marcas

As audiéncias constituem hoje o principal centro das atengdes das organizagdes, uma vez que ajudam ao
fortalecimento e competitividade das marcas, tanto sob o ponto de vista da melhoria dos produtos/servigos, como
da optimizacao e da eficacia da comunicacdo (Neumeier, 1998).
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Figura 5-111: Novo modelo de comunicacéo

O actual modelo de comunicagéo entre as organizagfes e 0 mercado integra o receptor como participante activo
no processo de construcdo de contetidos e de mensagens. Isto é, ainda que o receptor possa ndo ter uma ideia clara
acerca da sua participacdo no processo, acaba de alguma forma por ser usado como meio para introduzir melhorias
na oferta e na comunicacao das marcas. Deste modo, as organizagdes podem aproximar-se melhor do mercado e
podem consequentemente tornar-se mais competitivas (Neumeier, 2003; Kerckhove, 1995).
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No entanto, o efeito circular do novo modelo de comunicacdo pode ser limitador ao tornar-se um ciclo
ViCioso, e perigoso porque permite que as organizagdes possam exercer maior pressao sobre o mercado
ou consigam mesmo manipulé-lo, como ja acontece em larga escala (Eagleton, 2004, p. 39).

5.4 Funcdo emocional das marcas

A nossa percep¢do das caracteristicas fisicas de um produto pode ser influenciada pela existéncia de uma
marca, contribuindo esta positiva ou negativamente para a nossa experiéncia de uso.

Dada a forma como as organizagdes passaram a interagir com o receptor, considerando ainda que a nossa
sociedade tem vindo a evoluir de uma economia de producdo em massa para uma economia de customizagdo
generalizada, a funcdo emocional passou a desempenhar um papel decisivo nas marcas, pelo que o modo
de julgamento de um produto pela comparacéo de especificaces e desempenhos deixou de funcionar
(Neumeier, 2003, p. 149).

Presentemente, defende-se a ideia de que as nossas escolhas passam a ser determinadas com base em
atributos simbélicos de identificacdo, mas sobretudo pela confianca que depositamos num dado produto
ou marca. Esta confianca é conquistada quando as expectativas que criamos sdo consistentemente
confirmadas pela experiéncia, ou até mesmo por ela superadas (Neumeier, 2003; Olins, 2003).
Olins (2003, p. 171) acrescenta que a esséncia do branding é a manutencao da confianca. Isto pode significar
que o cumprimento de promessas estabelecidas assegure que uma marca de sucesso seja aquela que se
apresenta coerente com tudo o que ¢ e faz, numa légica que reforca tudo o resto.

5.5 Duas aproximagdes a definicdo de branding

Talvez pelo facto do branding ser a evolugdo da identidade corporativa, onde marcas comerciais foram
elevadas ao estatuto de simbolos tanto pelo mercado como pelo tempo, a definicdo de branding néo é
pacifica mesmo entre designers.

Iremos analisar duas perspectivas, uma europeia segundo Rob Camper e outra norte-americana segundo
Marty Neumeier, que nos poderao ajudar a compreender o branding enquanto conjunto de estratégias
organizacionais de diferenciacdo de marcas e de produtos no mercado, assentes na competitividade da
imagem e da comunicagdo tanto ao nivel organizacional como do produto.

Se 0 objectivo nas marcas comerciais é a identificacdo, no branding o objectivo é a competitividade pela
diferenciagdo e pela imagem.

5.5.1 O branding como disciplina

Segundo Rob Camper, o branding nao € design, ndo é marketing mas sim uma disciplina cuja definigédo
nao se encontra devidamente estabilizada. Contudo, refere que o branding resulta de estratégias organizacionais
que integram marcas e produtos, e se relaciona com o significado e valores que essas marcas e produtos
passam a representar na mente dos consumidores.

O branding é, nesta perspectiva, definido por um conjunto de conceitos cuja articulacdo entre si ajuda a
compreender as principais caracteristicas por detras das estratégias de marcas actuais: a Identidade, a
Personalidade, os Valores, as Promessas e o Conceito da marca (Figura 5-1V).

a) Identidade da marca — N&o raras vezes designada por identidade visual, a identidade da marca
diz respeito ao conjunto de elementos visuais caracterizadores de uma organizacao. Estes séo
constituidos pelo imagindrio e simbologias, tratamento estilistico do nome, sistema cromatico,
especificacOes e atributos tipograficos (referentes aos tipos de letra), e restantes elementos visuais
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Figura 5-1V: Factores de caracterizacdo das marcas e do branding (Rob Camper, 2004)
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b)

c)

d)

acessorios que ajudam a estabelecer associacdes e reconhecimento por intermédio da expressao.
Notoriedade, imagem e posicionamento sdo conceitos que encontramos na terminologia do
marketing associados a identidade da marca. A notoriedade consiste na possibibilidade de
memorizacdo de um nome, enquanto que a imagem corresponde a forma como a marca é
identificada. Tanto nome como imagem sao da responsabilidade do emissor. O posicionamento
€ um conceito de estratégia ligado a forma como uma organizagdo pretende que a marca seja
conhecida, influenciando os atributos do nome e da imagem (Lindon et. al. 2000);
Personalidade da marca — A personalidade da marca € constituida pelos tragos que caracterizam
a personalidade de uma organizacao, tal como a de um ser vivo, que conduzem a experiéncia no
contacto com a marca. E a partir dos seus tracos mais evidentes, como por exemplo: dinamico,
sexy ou alternativo, que o contetido e a forma das mensagens sdo desenvolvidos no sentido de
constituir pontos de contacto emocional e de retengéo consistentes. A ideia crescente de personalidade
de marca € tida como um factor cada vez mais determinante no mercado, na medida em que
produtos semelhantes de fabricantes diferentes concorrem entre si lado a lado. Dai que o branding
tenha vindo a ser crescentemente incorporado nos programas globais de design das organizacoes,
ndo apenas como factor de diferenciacdo mas sobretudo de competitividade;

Valores da marca — Os valores da marca sdo as causas que a organizacdo declara e defende,
materializando aquilo em que acredita. Ao serem comunicados, os valores estabelecem uma
relagdo estreita entre personalidade, aquilo que séo, e promessas, ponto seguinte, que permitem
as audiéncias perceber a organizacgao e os seus produtos como entidades vivas e em evolugao,
revelando a ética manifestada. Recorrendo ao exemplo da Body Shop, se esta falasse supostamente
diria: "1 am about great products, but you should know first that I am pure and kind to the environment.
I have a conscience” (Rob Camper, 2004, p.30);

Promessas da marca — As promessas da marca referem-se aos beneficios concretos que comunica,
materiais e emocionais, obtidos pelas audiéncias perante o contacto e experiéncia com a organizacdo
ou com os produtos. N&o se trata apenas dos beneficios expressos que a marca apresenta como
promessas, mas também da confirmagéo das expectativas que cria. E uma relagio de compromisso
e de correspondéncia directa entre aquilo que diz e o que faz ou oferece. "What others say about
your brand is much powerful than what you say about it yourself." (Al & Laura Ries, cit. in. Camper,
2004, p.31) "Companies trying to tell the world that they are nice are about as likely to succeed in that
quest as an individual who comes up to one at a party and says: 1'm a good person - please like me!"
(Hilton, cit. in. Camper, 2004, p.31);

Conceito da marca — O conceito ou argumento de uma marca traduz-se na capacidade das
organizagdes conseguirem captar a atencdo de mercados com os quais partilham maneiras de
pensar, ideais, valores e preocupacdes. E a sintese dos atributos que caracterizam uma organizacao,
forca mobilizadora da sua identidade - quem €, o que faz, como faz, onde est4, com quem est3,
que mais-valias traz, para quem, para onde vai. O argumento, ou multiplicidade de argumentos
numa abordagem mais complexa, sera o fio condutor da comunicacéo, pedra basilar onde assenta
0 imaginario através do qual sdo transmitidas mensagens numa perspectiva de continuidade e
consisténcia, determinando o sentido em que a marca evolui. Quando reforcado pelas componentes
anteriores de promessa, valores, personalidade e identidade, o conceito de marca permite estabelecer
um sentimento de propriedade conceptual, geralmente traduzido em quota de mercado. O caracter
emocional de um conceito singular e preciso torna-se um factor chave a considerar no
desenvolvimento de estratégias e ressonancia da marca, dado que parte do ser humano reage de
forma emocional.
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Figura 5-V: O circulo virtuoso de Neumeier

O circulo virtuoso de Neumeier reporta a tendéncia de evolugdo do branding enquanto articulagéo sequencial de
cinco disciplinas complementares. Ao atravessarem ciclicamente cada uma das diferentes disciplinas/fases
apresentadas, as organizacdes consolidam o conhecimento adquirido anteriormente ao mesmo tempo que reforcam
parcerias, colaboracdes e optimizam processos, melhorando desempenhos no mercado(Neumeier, 2003, p. 147).
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5.5.2 O branding como sequenciacgao ciclica de cinco disciplinas complementares

Numa outra perspectiva, o branding é constituido por cinco disciplinas complementares, sequenciais, que
se repetem ciclicamente. Visam facilitar a articulacdo de estratégias de marca com a respectiva implementacédo
no mercado, e reforcar continuadamente a evolu¢do de uma determinada actividade organizacional
(Neumeier, 2003). Nesta perspectiva, as diferentes disciplinas que correspondem as diferentes fases do
branding séo: diferenciacdo, colaboragdo, inovagdo, validagdo e cultivagéo (Figura 5-V):

1. Diferenciagdo — Corresponde a capacidade de uma marca e respectivos produtos se distinguirem
na oferta. Quem é, o que produz e em que pretende ser diferente de facto;

2. Colaboracdo — Visa a obtencdo dos melhores relacionamentos e colabora¢des com vista ao melhor
desempenho possivel no decorrer da actividade;

3. Inovacdo — Diz respeito a capacidade de introduzir mudancas no mercado através dos produtos

de uma marca;

4. Validagdo — Consiste na aprovagdo da marca e do produto junto das principais audiéncias da
organizacéo;

5. Cultivacdo — Por ultimo e de regresso ao inicio, conseguir dar continuidade ao processo pela
renovacao dos ciclos e cultivar dessa forma a evolucdo da organizacdo engquanto projecto vivo e
em curso. Ao conseguir atravessar sequencialmente cada uma das fases deste ciclo, a organizacéo
enriquecerd com a experiéncia anteriormente acumulada, em torno de potenciais de evolugao de
um Unico projecto.

5.6 Modelos de participacdo do design no branding

Segundo Neumeier (2003, p. 52-61), o desenvolvimento de marcas existem essencialmente trés modelos
de colaboracéo: subcontratar o projecto a uma estrutura de prestacdo de servicos integrados com competéncias
e experiéncia a diversos niveis; subcontratar o projecto a uma agéncia de marcas coordenada pelo design,
que por sua vez recorre a seleccdo das melhores competéncias e parceiros externos para cada uma das
especialidades inerentes ao projecto; ou recorrer a constituicdo interna de uma equipa de marketing
integrado, capaz de articular competéncias e fazer crescer a marca a partir de dentro da organizagao, sendo
este modelo aquele que melhor pode reforcar o aspecto ciclico do branding.

Né&o obstante, qualquer um destes modelos é prospectivo na medida em que cabe ao design a funcéo de
antecipar reac¢fes a marca. Contudo, ndo sdo modelos lineares na pratica pois cada organizacéo tem o seu
proprio modo de trabalhar um grande nimero de variaveis a considerar.

5.6.1 Paragem Unica

O modelo de paragem Unica consiste na sub-contratacdo da marca, tanto a gabinetes de design como a
grupos compostos por diversas empresas especializadas (Figura 5-VI).

Este modelo remonta a primeira metade do séc. XX, quando as companhias de comércio passaram a
entregar grandes quantidades de trabalho grafico e de comunicacéo a agéncias de publicidade que conduziam
a pesquisa, desenvolviam estratégias, criavam campanhas e mediam os resultados. Hoje, corresponde a
subcontratacdo de servicos em design a uma Unica entidade, responsavel pelo projecto de identidade. Sdo
estruturas que relinem um conjunto de competéncias e de servicos complementares internos, que permitem
o desenvolvimento integrado da imagem.

As vantagens deste modelo residem na possibilidade de unificacdo da mensagem nos canais e a facilitagdo
do processo pela delegagdo de competéncias em termos de imagem a um prestador de servicos externos.
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Figura 5-VI: Modelos de colaboracdo entre design e organiza¢des — Modelo de paragem Unica

No modelo de paragem Unica, 0 mais usual no contexto industrial portugués, o desenvolvimento de uma marca
é sub-contratado a uma agéncia de publicidade ou a um gabinete de design que integra e coordena internamente
as competéncias que permitem discutir uma proposta e apresentar soluces junto do cliente (Neumeier, 2003).
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Figura 5-VII: Modelos de colaboracédo entre design e organiza¢des — Modelo de agéncia de marcas

No modelo de agéncias de marcas o desenvolvimento de uma marca é sub-contratado a uma agéncia que lidera
0 processo e retine as competéncias com quem melhor se relaciona e/ou considera mais adequadas face as
especificidades de cada projecto/cliente em particular (Neumeier, 2003).
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Figura 5-VI11: Modelos de colaboracdo entre design e organizaces — Equipa integrada de marketing

O modelo integrado de marketing ¢ um modelo de construgdo de marca em que o processo é liderado por uma
equipa criada pela propria organizagéo. Esta equipa é resposavel pelo desennvolvimento estratégico da marca, e
é constitida internamente ao nivel superior hierarquico. Por sua vez, ird recorrer externamente as diferentes
especialidades em termos de imagem, bem como tentara aceder as melhores competéncias em cada area. Podemos
ainda considerar este modelo como aquele que melhor permite responder ao ciclo do branding (Neumeier, 2003).
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Uma desvantagem é poderem nao ser atingidos niveis qualitativos suficientemente elevados em todas as
frentes do projecto.

5.6.2 Agéncia de marcas

Neste segundo modelo o cliente também delega as competéncias de design e imagem a uma agéncia de
marcas, consultores de branding ou agéncias de publicidade que ficardo responsaveis pelo desenvolvimento
do projecto e pela constituicio da equipa multidisciplinar adequada. A sub-contrata¢do da marca segue-
se, portanto, a subcontratacdo dos melhores recursos para a implementacdo do projecto junto do cliente
(Figura 5-VI1).

Como vantagens temos a unificacdo da mensagem e a liberdade de poder seleccionar os melhores recursos
disponiveis para trabalhar a marca, com padrées de qualidade e competéncia elevados em todas as frentes.
A principal desvantagem é a de que o resultado depende mais do desempenho da agéncia do que da
organizacéo.

5.6.3 Equipa integrada de marketing

Este modelo consiste na constituicdo de uma equipa interna dedicada a coordenacdo e desenvolvimento
da marca, que por sua vez também recorre a sub-contratacdo de especialidades. Uma vez constituida, essa
equipa é responsavel pelo continuo desenvolvimento da marca (Figura 5-VI1I1).

As vantagens sdo a possibilidade de unificacdo da mensagem ao longo de todos os canais e suportes, bem
como a mesma liberdade de recorrer as melhores competéncias a partir de dentro da organizagéo. Além
disso a organizacao cria competéncia interna através da apropriacdo do conhecimento gerado durante o
processo desde o seu inicio. A experiéncia acumulada permite constituir know-how e potenciar assim a
evolucdo da marca.

As desvantagens deste modelo consistem na dificuldade em conseguir reunir essas competéncias internas,
bem como na manutencdo de niveis qualitativos sempre elevados tanto na vertente estratégica como
operacional.

5.7 Design e branding

A participacdo do design no branding é realcada por Rob Camper (2004, p. 31), ao reclamar maior atencao
para a compreensao do branding enquanto disciplina devido a trés aspectos essenciais. Em primeiro lugar,
porque a missdo ou tarefas do designer num processo de construgéo de identidade podem tornar-se mais
claras, mais abertas a criatividade e mais eficazes. Segundo, porque as competéncias em design podem
identificar, analisar e responder a necessidades de imagem, de comunicagdo ou outras, que vao para la
da formulacéo inicial de um problema de identidade. Por ultimo, se os designers reclamam para si a
elevacdo do seu estatuto hierdrquico junto das organizaces, ao nivel dos decisores de topo, a compreensao
do branding e o correspondente dominio na prética, a nivel estratégico e operacional, tornam-se imperativos
para as competéncias do designer.

Segundo Neumeier, uma das principais vantagens para as organizacfes da integracdo do design em
estratégias de branding reside precisamente na possibilidade de consolidacdo interna do know-how em
termos de imagem, e na respectiva evolugdo continuada.

5.8 Diferentes perspectivas sobre as consequéncias do branding

Em termos empresariais, o branding tem permitido a obtencéo de excelentes resultados financeiros para
as organizacfes. Contudo, em termos sociais, o branding contribuiu para a minimizacdo do significado
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Figura 5-1X: Estudos de mercado

No ambito das marcas e do branding os estudos de mercado sdo representativos das ferramentas poderosas do
marketing através das quais, sobretudo as grandes organizagdes, aprofundam conhecimento ao nivel dos gostos e
dos comportamentos das diferentes tipologias de consumidores. Ideais desde cedo partilhados com o mercado
facilitam a fidelizac&o as marcas e a exploragéo de novas quotas.
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da marca enquanto distintivo de qualidade, e reforgou a diferenca de estatutos sociais através de objectos
e de bens de consumo. Fortemente apoiado pelo marketing, ao servigo do voyeurismo organizacional, cujo
principal (e Unico?) propdsito € o consumismo e o respectivo lucro para as organizacdes, o branding
contribuiu também para o aumento de desequilibrios de ordem social, ambiental, cultural e econémica.
Ainda assim, o design é apontado como agente que pode contribuir para a minimizacdo de riscos e
consequéncias negativas do branding.

5.8.1 Marketing

Decorrente de estudos de mercado profundos, o potencial que as marcas representam em termos de
negécio é um sinénimo de competitividade e de permanéncia no mercado. Sabe-se também das mais-
valias associadas ao branding pelas caracteristicas de ressonancia com as audiéncias e possibilidades de
fidelizacdo (Lindon et. al. 2000).

O branding comegou por ser recorrente nos produtos e bens de grande consumo, com o marketing apoiado
na publicidade. Hoje encontra-se manifestamente presente nos sectores econémicos e de actividade mais
relevantes ao ser integrado nas estratégias empresariais. Aqui, as marcas constituem activos de grande
valor acrescentado essenciais para as empresas (Figura 5—1X).

5.8.2 Anti-marcas

Do lado do mercado e observadores mais criticos, numa perspectiva que se opde ao branding, séo lancados
apelos a consciéncia social das marcas e das organizagoes. Diversos movimentos que se tém manifestado
no panorama internacional, nomeadamente em manifestos, publica¢des, campanhas e outras intervencoes,
criticam duramente a postura empresarial unicamente orientada pelo lucro. Ao denunciarem excessos
cometidos, revelando realidades escondidas por detras das marcas e do branding, responsabilizam também
as organizaces pelos desequilibrios econdémicos, sociais e culturais que caracterizam a sociedade actual
(Adbusters, 2004; Naomi Klein, 2001) (Figura 5—X).

5.8.3 Design

No design divergem as opinides sobre a participacdo dos designers nos efeitos e repercussdes do branding.
Numa perspectiva que considera o branding como heranca da cultura comercial hoje irreversivel, defende-
se que deve ser aprofundado o seu conhecimento como forma de aproximar as estratégias organizacionais
do design e vice-versa.

N&o negligenciando os argumentos da perspectiva anti-marcas, Olins (2003) afirma que o branding néo
deve ser considerado como uma coisa boa ou ma. Importante, refere, é saber como, onde e em que causas
é usado, pois verifica-se que o branding tende a crescer nos negdcios, na politica, na arte, em organizacdes
sem fins lucrativos ou no desporto, tendo-se tornado num forte e poderoso fenémeno sécio-cultural. Por
outro lado, Olins acredita que as orientac¢des, conduta e propdsitos do branding podem ainda ser influenciados
pelo comportamento dos consumidores, considerando por isso relevante percebermos como as marcas
funcionam de modo a conseguirmos gerir e controlar o seu impacte.

“Brands and branding are the most significant gifts that commerce has ever made to popular culture. Branding

has moved so far beyond its commercially origins that its impact is virtually immeasurable in social and cultural
terms" (Olins, 2003, p. 12).
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Figura 5—X: Adbusters: uma perspectiva anti-branding

Face os excessos da industria e as respectivas consequéncias em termos ambientais, sociais, culturais e econdmicos
com os quais sao associadas, as marcas e as politicas de branding sdo alvo de duras criticas por parte de agitadores
politicos e de organizacfes ndo governamentais (Adbusters, 2003).
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Numa perspectiva oposta, Nick Bell (2004) questiona o design ao servico da cultura corporativa e do
branding. Critica por isso as organizagdes e o branding como responsaveis pela actual homogeneizagao
visual, designadamente no esvaziamento de contedidos muitas vezes associados a criacdo de identidades
ficticias, ou seja, postula que o branding tem vindo a desempenhar fung¢des que antes pertenciam a cultura.
Bell, defende ainda a diversidade do design, enquanto agente e intérprete cultural, porque permite ao
designer aproximar-se e desenvolver trabalho noutras areas de actividade possivelmente menos rentaveis,
mas também possivelmente mais profundas e humanamente mais interessantes. A actividade e
responsabilidade social do design vai para la da cultura meramente comercial das marcas e dos negécios.

“Art and culture are open to interpretation. Why must we give them fixed identities? The visual identity of a
cultural organization can’t be invented. It can’t be what you would like it to be. It can only be an enhancement
of what it is. (...) Commercial corporate identity makes no distinction between inventiveness and invention (...)
identity is a made-up thing. It is made up because corporate identity was invented to distinguish identical products
from one another, or at least products that are perceived to be the same as your competitor produces. Branding
and corporate identity are defined by competition. (...) Why don’t graphic designers, as part of their armoury of
approaches, have something called cultural identity? Whereas corporate identity can be re-invented, cultural
identity is the way you are whether you like it or not" (Bell, 2004, p. 27-28).

5.9 O design como agente cultural em estratégias de branding

Se a evolucdo das marcas decorreu da evolugdo dos sistemas de reproducéo e de comunica¢do em massa,
0 aparecimento de novos canais e meios de comunicacdo tdo distintos uns dos outros contribuiu ainda
para que o branding fosse muito mais do que simplesmente o aplicar de uma marca comercial em diferentes
suportes e produtos: o branding é sobretudo a gestao do relacionamento entre uma organizacao e 0s seus
constituintes, o resultado da respectiva actividade e das diferentes audiéncias.

No entanto, uma estratégia de diferenciacdo pode deixar de o ser a partir do momento em surgem plagios,
cOpias ou seguidores de tendéncias. Dai que, em estratégias organizacionais e abordagens de design, tanto
identidade (e diversidade) cultural como ética global sejam presentemente apontados como importantes
factores de diferenciagdo (Bell, 2004, p. 27-28).

5.10 Gestdo estratégica e design

Considerando uma forte componente estratégica implicita no design, ao nivel do desenvolvimento de
objectos, processos, servigos e respectivos sistemas, e a gestao estratégica das organizacGes enquanto
processo de resolucdo de problemas de ordem essencialmente relacional e financeira (Anexo 1), encontramos
na interseccao destas duas vertentes estratégicas uma complementaridade potenciadora de factores de
competitividade organizacional. Em conjunto, poderdo optimizar e rentabilizar processos de relacionamento
entre organizacdes e mercado, preferencialmente segundo contributos que respondam eticamente aos
efeitos negativos do branding.

—67—



Conclusbes da primeira parte:

As principais conclusdes, seguidamente enunciadas, convergem para a problematizacao especifica dos

casos que aprofundaremos na segunda parte. Servem como pontos de referéncia ao estudo sobre a actuacéo

das marcas de calgado com sucesso no mercado, e como dados a considerar na analise ao contexto industrial
portugués do calcado:

O sucesso das organizacdes depende cada vez mais da capacidade em saber conquistar o mercado
com aquilo que produzem.

O aumento da inclusdao de programas de design na gestdo estratégica das organizagdes é em
grande parte devido a criacdo de mais-valias que estes permitem tanto ao nivel do produto como
da imagem.

A integracdo do design nas organizagdes permite igualmente estabelecer relacionamentos de
maior proximidade com o mercado.

A aproximagdo entre a industria e o design ou o design e a industria corresponde a modelos de
gestdo de recursos em design. A gestdo do processo de integracdo multidisciplinar em torno de
um projecto de marca é determinante em ambos os casos.

Segundo processos que exigem continuidade, a identidade corporativa e o branding reflectem a
consciéncia organizacional para as questes da imagem, onde o design desempenha um papel
central.

Ainda que em evolucdo, o branding visa a competitividade dos produtos no mercado, sobretudo
pela diferenciagdo da imagem.

Os modelos de colaboragdo apontam para a integracdo do design em competéncias internas das
organizagdes, implicando a gestao de equipas multidisciplinares responsaveis pelo desenvolvimento
de produto e da comunicacdo, numa légica de continuidade evolutiva.

Considerando o nivelamento tecnolégico e a fungdo emocional das marcas junto do mercado, as
organizag@es tendem a especializar-se sobretudo na oferta de ideais em qualquer sector de actividade
ou tipologia de produto.

A consciéncia social, cultural e ética organizacional representam hoje, e mais ainda no futuro,
factores de diferenciagdo e vantagens competitivas para as marcas.
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PARTE Il - Identidade e marcas no calgado

Partindo dos contelidos analisados anteriormente, a segunda parte da presente dissertacdo incide na anélise
de factores de competitividade e de sucesso em marcas de referéncia no contexto internacional do calgado,
passiveis de serem transportadas para a realidade da industria portuguesa.

Sao abordados exemplos de estratégias de desenvolvimento de imagem ao nivel do produto e da comunicacdo
no sentido de identificar pontos de ligacdo entre as marcas, o design, a industria e o0 mercado. No contexto
nacional, a analise da evolugdo do sector portugués do calcado nos altimos 30 anos possibilita o entendimento
do panorama actual da inddstria e a identificagdo de um conjunto de pontos fortes e fracos, bem como
das principais razfes que se encontram na origem do défice de imagem do calcado portugués.
O cruzamento destas duas leituras, da realidade dos factores de criacdo de imagem na indUstria portuguesa
do calgado e do panorama das marcas internacionais de referéncia, permite identificar objectivos estratégicos
relevantes para a indUstria e estabelecer prioridades em matéria de imagem, e respectiva articulacdo com
o0 design.

Iremos verificar que no essencial se tratam de abordagens diferentes aos processos de desenvolvimento,
producdo, comercializagdo e distribui¢do de produtos, uma vez que nas marcas de referéncia as opgdes
incidem em estratégias dirigidas ao consumidor final, enquanto que na inddstria portuguesa as empresas
cresceram sobretudo com base na oferta de producéo industrial. Se é conhecido o défice de imagem dos
produtos portugueses, a oferta de marcas de referéncia internacionais consiste em produtos de grande
procura e valor acrescentado, essencialmente devido a questdes de imagem. As marcas de referéncia
internacional sabem aquilo que o mercado procura em cada contexto especifico.
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Figura 6-1: Registos gréficos de marcas comerciais de referéncia no contexto internacional do cal¢ado
Os registos aqui apresentados de forma aleatdria, foram reunidos com base nos seguintes critérios:

marcas de calgado representativas de diferentes tipologias que exibem estratégias de branding; marcas com expresséo
no mercado em termos de imagem (exceléncia grafica dos registos, das respectivas versoes e aplicacdes); marcas
internacionais de referéncia fabricadas em Portugal; marca portuguesa escolhida para estudo de caso.
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Figura 6—11: Panorama geral das marcas de calcado de referéncia

Este mapa conceptual de analise de marcas de referéncia no contexto internacional do calcado foi desenhado
considerando os principais niveis de actuacdo a considerar nas marcas: produto, producéo, distribuicéo e
comunicacao. Aqui importa verificar como um dos principais factores de sucesso reside no controlo maximo da
cadeia de valor, desde a analise aos comportamentos do mercado, passando pela conceptualizagao de tipologias
de marcas e produtos, até a distribuico e colocacdo no ponto de venda. Outro aspecto a considerar como factor
de competitividade reside precisamente no dominio das estratégias integradas de produto e de comunicagao, ou
seja, do branding.

Dos elementos para analise, recolhidos entre 1996 e 2005, constam: visitas a lojas de calcado em alguns paises
da Europa, nos Estados Unidos da América, Brasil e Australia; um conjunto de aproximadamente duas centenas
de modelos e embalagens de calcado; suportes de comunicagao diversos (catalogos e outras publicacdes promocionais
editadas pelas proprias marcas, etiquetas, postais, autocolantes, visitas a sitios da internet, publicidade em revistas
internacionais e portuguesas, guias urbanos).
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Capitulo 6 - Marcas de referéncia no contexto internacional do calgado

Foi sobretudo pelo factor de diferenciacdo que as marcas representam que a imagem no cal¢ado contribuiu
para a evolugdo do sector. Neste &mbito, referimo-nos as marcas na perspectiva do branding enquanto
estratégia organizacional de imagem em direc¢do ao mercado.

Damos maior importancia ao calcado de carécter desportivo, designadamente as sapatilhas, por ter sido
nesta tipologia de calgado que as marcas comerciais mais evoluiram no mercado em termos de visibilidade
nos pontos de venda (Figura 6—I). Por outro lado, a aproximacéo entre as sapatilhas e a moda tem sido
determinante para a introducdo de novos produtos no mercado, designadamente por passarem a ser usadas
noutros contextos de utilizagdo além da prética desportiva.

Neste capitulo, iremos analisar o contexto de marcas de referéncia ao nivel da producéo, produto, distribuicdo
e imagem em termos sucintos. Entre outras questdes, € nos dominios da imagem e dos sistemas de
distribuicdo que se constituem vantagens competitivas poderosas para as organizacfes que detém esse
know-how.

Nesta analise ao contexto das marcas de referéncia, foi desenvolvido um mapa conceptual onde se procurou
enquadrar os principais topicos de discussdo. Importa realgar como um dos principais factores de sucesso
reside no controlo de toda a cadeia de valor, desde a analise a comportamentos do mercado a colocagdo
no ponto de venda, passando pelo desenvolvimento de produtos e da marca (Figura 6—I11). Outro aspecto
essencial a considerar reside no dominio da implementacédo das estratégias de produto e de imagem, ou
seja, do branding.

6.1 Evolucdo das marcas no calgado desportivo em particular

A crescente importancia das sapatilhas da-se com a elevacdo do lazer. Numa perspectiva histdrica, 0s
produtos das marcas mais relevantes foram a materializacdo de respostas a requisitos funcionais.
Ao contrario do que acontecia ha um século atras, onde s6 as elites praticavam desportos e usavam artefactos
especificos incluindo calgado, como por exemplo na caga, 0s anos cinquenta trouxeram as maquinas e um
certo esquecimento pelo desporto. "Nos EUA, sé os meninos bem comportados praticavam desporto e
usavam sapatilhas, a tipologia de calgado mais acessivel na época, dai que apenas tenham evoluido sobretudo
no basquetebol, ténis, futebol e atletismo. Contudo € no basquetebol onde as sapatilhas inicialmente mais
se desenvolveram. A Converse (1919) surge como a primeira marca deste tipo de produto, mas s6 nos anos
80 se da a explosdo de marcas de sapatilhas e o seu uso generalizado™ (Polhemus, in Farrely, 1998, p. 63).
A par da transmissao televisiva a cores de acontecimentos desportivos, 0s patrocinios a atletas, eventos e
idolos do desporto contribuiram em grande medida para a profusdo das marcas, para o aparecimento de
novos posicionamentos no mercado e para a expressdo no uso.

Em 1983, em contraste com os estilos femininos tradicionais, € Vivienne Westwood quem introduz as
sapatilhas nas passerelles da alta costura ao ditar a cultura urbana. Nos EUA, as sapatilhas funcionavam
para as mulheres como alternativa ao uso de tac6es nas deslocacfes diarias para o trabalho, tendo passado
deste modo a existir também enquanto acessorios de um estilo de vida moderno (Polhemus, in Farrely,
1998, p. 63).

Nos anos 90 as sapatilhas séo objecto de grande desenvolvimento, alargamento de tipologias e também
elevadas a objecto de culto, pelo emergir de modalidades como o surf ou o skate, e pela transversalidade
da moda ao incorporé-las enquanto elemento de crescente importancia. Ao transportar a estética do sapato
de ciclismo para o contexto da moda, a DKNY contribui para uma outra etapa no processo de integracéao
do calcado desportivo enquanto factor de diferenciagdo, longe dos atributos funcionais de origem. A evolugéo
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do mercado, certas caracteristicas actuais da producdo e a importancia da imagem, conduzidas pelo
desenvolvimento organizacional, levaram ao aparecimento de inimeras tipologias de marca e produto que
encontramos hoje facilmente disponiveis, inclusivamente na internet. Com base no crescimento da producéo
de bens e equipamentos destinados ao lazer e ao desporto, Lidewij Edelkoort (Design Academy Eindhoven,
2003, p.4) defende que uma das tendéncias de evolugdo da sociedade na Europa aponta para 0 aumento
das actividades em tempos livres. Seja pelos modelos de calgado especifico para cada uma das iniUmeras
modalidades existentes ou emergentes, acessorios e complementos, € no desenvolvimento de produtos
para o lazer directamente dirigidos a grupos de especificos de consumidores, que actualmente se percebem
estratégias e investimentos organizacionais. E o proprio lazer que "contamina" o trabalho.

6.2 Tipologias de marcas e de produtos

As tipologias de marcas e de produtos tendem a encaixar no mercado segundo padrdes e posicionamentos
pré-estabelecidos (Figura 6—111). No caso do potencial de evolugao de novas tipologias ser validado pelas
audiéncias mais proximas, existe espaco no mercado para introducao de tipologias alternativas aos padrdes
instituidos, sobretudo ao nivel cultural e da sustentabilidade ecoldgica.

A evolucdo das marcas abriu o leque de tipologias tanto de produtos como de marcas em si, que se estende
ao aparecimento de novas modalidades e, principalmente, a novos estilos de vida. Através da oferta para
desempenhos especificos, acompanhados por imaginarios e argumentos, o desenvolvimento de novos
produtos e a criagdao de novas tipologias tem contribuido para o alargamento dos mercados.

Ainda que o nimero de tipologias no calcado seja elevado, a histdria recente das sapatilhas e a crescente
diversidade que o cruzamento de processos e materiais permite, indicam a existéncia de oportunidades
em aberto para a introducdo de propostas alternativas de calcado, designadamente ao nivel dos produtos
de conforto integral, reciclados e materiais verdes.

Ao nivel da inovagao tecnoldgica, encontram-se facilmente no mercado propostas muito evoluidas, sobretudo
em produtos de alto desempenho concebidos para actividades e praticas desportivas muito especificas.
Quando essas solugdes sdo transpostas para 0 mercado de calgado de uso corrente, nem sempre representam
vantagens acrescidas para os produtos. Um modelo de sapatilhas da Adidas, com um chip electrénico e
um interface onde se acciona um sistema mecanico de ajuste da sola ao tipo de piso, é exemplo de uma
propostas deste tipo. Noutros exemplos, pode verificar-se 0 oposto. Uma nova tipologia de loja Nike em
Nova lorque dedica-se a customizagdo de produtos restritos a clientes convidados a desenhar os seus
proprios modelos. Contrariamente ao que seria de esperar, grande parte dos pedidos dos clientes incidiu
na simplificagdo dos produtos.

Apesar do aumento de tipologias de marcas e de produtos, com a producdo massificada a oferta tende a
nivelar-se tanto ao nivel dos produtos como dos pontos de venda, deixando por vezes pouca margem de
escolha aos consumidores, contrariamente ao que seria de esperar face a quantidade da oferta.

Como meio de caracterizar diferentes tipos de abordagem as marcas, identificamos trés niveis de actuacéo
comparaveis a trés tipologias de mercado:

. Marcas indiferenciadas — As marcas indiferenciadas sdo aquelas cujo produto se centra
maioritariamente nas caracteristicas funcionais do sapato e no preco. Acima das conotagdes sociais
e de imagem que os sapatos possam ter, servem essencialmente para caminhar, pelo que devem
ter um preco justo. No entanto, sendo os contributos da vertente de imagem diminutos e a
concorréncia maior nos segmentos de mercado mais baixos, o principal objectivo de um produtor
de calcado neste territorio pode rapidamente tornar-se na sua sobrevivéncia.
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Figura 6-111: Tipologias de marcas e de produtos

As tipologias de marcas e produtos tendem a encaixar no mercado segundo padrdes e posicionamentos preé-
estabelecidos. A validacdo do potencial de evolugéo de uma nova tipologia, pelo grupo de consumidores a quem
uma marca pretende dirigir-se, pode significar a existéncia de espago no mercado para a introducéo dessa tipologia.
A apresentacéo de propostas que sugiram alterrnativas validas aos padrdes instituidos, principalmente que reforcem
as questdes de ordem social, cultural e da sustentabilidade ecol6gica, poderdo constituir factor de inovacao e de
competitividade.
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. Marcas generalistas — Num patamar intermédio, fruto da evolucdo das marcas e do desporto nos
anos 80, as marcas generalistas sdo aquelas cuja oferta compreende tipologias muito diferentes
umas das outras, por serem desenhadas para cumprir funces também elas muito distintas.
Assim, dentro da mesma marca tanto podemos encontrar cal¢ado especifico para a pratica de
futebol, em diferentes tipos de piso se quisermos, como outros dirigidos ao ténis, golf, desporto
automavel ou ainda para a préatica de desportos na neve. Além das razdes associadas a evolucao
natural do mercado ou de dimenséo organizacional, o grande risco nas marcas generalistas reside
na dificuldade em atingir e manter patamares de competitividade elevados, ou tornarem-se
indiferenciadas pela dispersdo, e serem por isso ultrapassadas pela concorréncia mais evoluida
em termos da qualidade da oferta e da mensagem.

. Marcas especializadas — Considerando as questfes da imagem como factor de competitividade,
merecem-nos especial interesse as marcas especializadas na medida em que sabem interagir
melhor com o mercado através da comunicagdo e do produto, e principalmente pela antecipacdo
de respostas cada vez menos dispersas. Em torno da personalidade da marca, tém a capacidade
de desenvolver novas gamas com regularidade e também de introduzir extensées de produto no
mercado como acessorios, roupa e equipamentos complementares.

Dentro de um universo de uso e desempenho existem inimeras tipologias de cal¢ado. A actual evolucao
do mercado permite facilmente a introducgdo de prot6tipos no mercado e a rapida producdo de uma gama
de produtos. Por sua vez, a especializa¢cdo das marcas tem contribuido para o alargamento do mercado,
fortemente apoiada pela inovacao tecnolégica a nivel dos materiais e da inovacdo nos processos produtivos.

6.3 Estratégias de produto

No contexto das marcas de referéncia, o desenvolvimento de produtos e de gamas é garantido por auténticas
super-equipas que geralmente trabalham em sigilo e em contacto muito préximo com a criatividade, com
novos processos de producdo e materiais, mas sobretudo com o publico-alvo junto do qual promovem
testes de conceito e de produto no terreno.

6.3.1 Desenvolvimento de produtos e de gamas

Ao tirar partido da optimizacdo da producdo e de variacdes em torno da partilha de componentes, o
desenvolvimento de gamas de sapatilhas estabelece em muitos casos paralelismos com a Swatch. O
resultado permitiu chegar a ideia de identidade e variagdo, continuidade na evolucédo da marca e adaptabilidade
a convencdes determinadas pela moda. Os produtos podem ainda ser posicionados de maneiras distintas:
no segmento baixo ou indiferenciado, médio ou generalista, e alto ou especializado.

Conscientes das mais-valias que o trabalho dos designers consegue gerar, as grandes marcas internacionais
tém desenvolvido projectos especificos de colabora¢do com designers reconhecidos, com trabalho desenvolvido
noutras areas que ndo especificamente no calgado. Tal como a Nike, que tem em desenvolvimento um
projecto de calcado modular com o designer australiano Marc Newson, também a Puma convidou o
designer Philipe Starck para desenhar uma colecg&o.

Pelo posicionamento elevado que a alta costura representa, a associagdo das marcas de sapatilhas a moda
permite que um produto se torne exclusivo e que o posicionamento seja elevado. A ligacdo entre estilistas
conhecidos e as marcas contribui para a diferenciagéo e elevacdo do estatuto dessas marcas junto de novos
mercados, tal como é exemplo a gama Y3 de vestuario, calgado e acessorios da Adidas desenhada por Yhoji
Yamamoto.
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Figura 6—1V: Principais tipologias de producéo

A producéo no calgado € sobretudo pensada a dois niveis: em grande escala, numa ldgica de relacdo quantidade/preco;
e producdo de pequenas séries numa légica de diferenciagao pela imagem.

Enquanto que as grandes séries tendem a ser produzidas nos paises asiaticos e do leste europeu (aqueles que
representam custos de mao-de-obra mais competitivos), a produgao de pequenas séries encontra-se associada a
produtos exclusivos de grande valor acrescentado.
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6.3.2 Produtos de grande longevidade

Ao longo de décadas que tém existido marcas e modelos de calgado com grande longevidade. Sdo geralmente
objecto de cdpia, muitas vezes massificada, ao serem identificados enquanto objecto-chave da moda vigente,
podendo mais tarde ser encontrados em qualquer segmento de mercado, sobretudo nos segmentos mais
baixos. De entre outros exemplos possiveis, 0 modelo Chuck Taylor - All Star da Converse ou o Pelotas da
Camper podem ser evocados como produtos vencedores por seduzirem eficazmente o mercado e
consequentemente influenciar outras marcas e a industria. Ainda que por outras razdes, no contexto
portugués a bota Sanjo é um exemplo paradigmatico.

6.3.3 Cdpia e contrafaccédo

A cOpia é uma condicdo sine-qua-non na induastria do calcado. A proteccdo da imagem e dos modelos é
imprescindivel para a evolucdo de uma marca, sendo na producao sub-contratada que os produtos podem
sofrer maior exposicao ao risco de serem copiados. A cépia corresponde a nichos de mercado rentaveis e
muito explorados sobretudo pelas marcas indiferenciadas, que na auséncia de ideias préprias procuram
aproximar-se o mais possivel de configuracdes estéticas vigentes ou dos modelos vencedores.
Como exemplo, além de registar produto e comunicacdo, a Camper constituiu internamente um departamento
juridico exclusivamente dedicado a identificacdo de contrafactores e proteccdo da marca.

6.3.4 Ciclo de vida e obsolescéncia planeada

Quando assentes na predominéncia da imagem e pelos elevados ritmos de renovacdo que esta sofre, 0s
produtos podem ser concebidos no sentido de tender a maior desgaste ou a ter um ciclo de vida mais curto.
Tal como noutros objectos, como hos micro-ondas ou baldes de cozinha com tampa e pedal, a obsolescéncia
de um produto pode ser planeada de acordo com o desenho, materiais empregues ou com 0s sistemas de
producdo. Nas gamas altas, geralmente tanto pelo desenho como no cuidadado da produgéo e também
pelo preco, os objectos podem tender a uma maior longevidade. Seja nas gamas altas ou baixas, dado o
contexto sécio-econémico actual, a longevidade de um produto pode representar mais-valias acrescidas
para as organizagdes e para a sociedade em geral.

No calgado, o uso de materiais sintéticos no fabrico integral de sapatos traduz-se muitas vezes em produtos
que condicionam o conforto na utilizacdo e reduzem o tempo de vida Gtil desses produtos. N&o por razdes
de desgaste mas porque, entre outras, a proliferacdo dos sintéticos dificulta a escolha de sapatos que
facilitem a respiracdo dos pés e inibam o aparecimento de problemas dermatoldgicos, factores que
contribuem para ciclos de vida mais curtos.

6.4 Producédo

Actualmente, a maioria da producdo das marcas de referéncia é sub-contratada na Asia ou em paises
fornecedores de méao de obra barata cujos recursos tecnolégicos e know-how implantados Ihes permite
obter pregos impensaveis noutros paises.

No calgado, a producdo é pensada sobretudo a dois niveis: em grande escala, numa Idgica de relacao
quantidade/custo, e ao nivel da producédo de pequenas séries, onde se inclui a customizacdo, numa légica
de diferenciacdo pela imagem (Figura 6—1V). Enquanto as grandes séries tendem a ser conotadas com o0s
paises asiaticos e do leste europeu, a producdo de pequenas séries encontra-se sobretudo associada a
produtos exclusivos de grande valor acrescentado.

Presentemente, nos mercados de producdo em grande escala, podem contratar-se empresas especializadas
em processos de fabrico e assemblagem de calgado, componentes, acessorios e vestuario de grande
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Figura 6-V: “Price make-up” (The Clean Clothes Campaign, cit. in Petrina, 2001)

Reparticao dos custos e proveitos associados a um par de sapatilhas fabricadas na Indonésia e colocadas no ponto
de venda a 100 ddlares. No mesmo estudo €é possivel verificar os indices de poluicéo, e respectiva distribuicao
geografica, associados ao fabrico do mesmo produto ao longo de toda a cadeia de produgéo (Petrina, 2001).
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qualidade, desde que os volumes de producéo justifiquem a encomenda. A Sanjo é exemplo de uma marca
portuguesa que actualmente produz em paises com estas caracteristicas.

6.4.1 Sub-contratacdo da producéo

A semelhanca dos recursos técnicos, tecnoldgicos, desenhos, processos e materiais usados em produtos
concorrentes pode facilmente conduzir a proximidade da oferta e consequente perda de vantagens
competitivas. Uma dificuldade na gestdo estratégica da sub-contratacdo reside na interdependéncia que
passa a ser estabelecida entre a marca, fornecedores e restantes agentes envolvidos, no sentido da partilha
de objectivos, competéncias e responsabilidades.

6.4.2 Producdo de marca propria

Os casos de sucesso de marcas com producdo propria sdo importantes de considerar na medida em que
detém o know-how e os recursos proprios que lhes permitem desenvolver e gerir integralmente um produto,
ainda que determinadas fases do processo sejam sub-contratadas.

A New Balance (NB) por exemplo, marca especializada em sapatilhas para atletismo, é actualmente a Unica
grande marca americana de calcado desportivo que fabrica nos EUA. As principais marcas concorrentes,
Nike e Reebok, produzem na China, Indonésia e Vietnam, de onde vem cerca de 75% do calcado desportivo
a venda nos EUA. Como a NB tem custos de mao-de-obra mais elevados, a estratégia da marca passa pelo
alargamento da oferta a outras modalidades além do atletismo (como o montanhismo e o lacrosse), pela
expansdo da rede de lojas de marca propria, e pela distribuicdo directa da fabrica aos retalhistas. Ao
introduzir na producdo de calcado o modelo just-in-time usado no fabrico de automoveis, os ciclos de
producdo foram reduzidos de 8 dias para 8 horas. Deste modo, a NB conseguiu reduzir drasticamente 0s
elevados custos de armazenamento, melhorar a rapidez no fornecimento a retalhistas independentes, e
aumentar a flexibilidade da producdo dirigida ao lucrativo nicho de mercado de encomendas especiais.

6.4.3 Excessos da indUstria

"No Logo", o trabalho da jornalista Naomi Klein, visa precisamente a dendncia de excessos corporativos
e na industria. Entre eles, Klein refere a sobrevalorizagdo do produto e dos resultados, a exploracdo humana,
a criacdo de desperdicio pela devastacao de recursos naturais e ambientais, bem como o favorecimento de
uns pelo sacrificio de outros (Figura 6-V).

A marca norte-americana de sapatilhas de skateboarding DC Shoes é exemplo de uma marca que produz
em grande escala em paises asiaticos. Ndo obstante ter comecado por se dirigir a um nicho de mercado,
tribos urbanas que praticam o estilo de vida do skate, a extensdo das gamas, a proximidade entre modelos,
e 0s ritmos elevados de producédo presentes nos catalogos da DC Shoes que langa quatro colecgBes por ano
quando a generalidade da oferta se resume a duas, revelam uma estratégia de branding centrada na
optimizacdo dos processos, no dominio da distribuicdo, na maior abrangéncia de mercado, mas também
na redundéncia na oferta (Figura 6-VI).

6.5 Distribuicdo

Os principais canais de distribuicdo do calgcado sdo as grandes empresas comerciais, agentes, distribuidores,
grandes superficies lojas multimarca e lojas de marca propria.

E o dominio da cadeia de distribuicdo que permite a opc¢do de producio em grande escala ou de pequenas
séries, isto €, em quantidades determinadas pelo fabricante. Dadas as caracteristicas da producdo massificada,
é possivel encontrar-se semelhancas entre marcas e produtos concorrentes, dado que recorrem a desenhos,
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Figura 6-VI: Catalogo Primavera 2002 DC Shoes

Se somarmos 0 nimero de modelos apresentados pela DC Shoes e as respectivas versdes disponiveis,
ficamos com uma nogdo da quantidade de referéncias langadas por catalogo. Multiplicando esse
numero pelas quatro edigdes de catalogos da DC Shoes em 2002, referindo-se apenas a sapatilhas
para skate, constatamos que a marca aparenta uma quantidade e diversidade expressiva da oferta,
ainda que restingida pelas semelhangas entre 0s modelos.
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Figura 6-VII: Canais de distribuicio
Os principais canais de distribui¢do do calcado s@o os agentes e distribuidores, as lojas multimarca e as lojas de
marca propria.
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Figura 6-VIII: Principais estratégias de desenvolvimento de imagem
A imagem no calgado provém essencialmente da articulagéo entre atributos estéticos e de desempenho do produto,
da eficicia da comunicagéo face o puiblico-alvo, e do posicionamento da marca.
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Figura 6—X: Campanha "This is Work" — Caterpillar

Ainda que seja uma marca originalmente associada a outro tipo de produtos, a Caterpillar assume hoje um
portfélio alargado de novas tipologias de produto. Ao longo da campanha de calgado, roupa e acessorios

"This is Work", a Caterpillar relaciona novos produtos com profissdes muito diferentes daquelas que geralmente
se associam a tipologia de produto original da marca, sem contudo perder o caracter de accao no trabalho e no
terreno. Por sua vez, a comunicacao usada nestes novos produtos remete para estilos de vida actuais e alternativos,
que sugerem uma nova ideia da marca e lhe conferem novos atributos.
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materiais e tecnologias também muito semelhantes (Figura 6-VII).

Tanto podem as pequenas séries ser sub-contratadas como pode a producao ser da responsabilidade de
uma organizagdo por intermédio de marca prépria, em funcdo dos seus recursos internos. Visa a producao
de séries exclusivas e limitadas, onde a customizacdo e flexibilidade sdo caracterizadoras do proprio processo.

6.6 Imagem

A imagem no calgado provém essencialmente da articulagdo entre atributos estéticos e de desempenho
do produto, da eficacia da comunicagdo face o publico-alvo, e do posicionamento da marca. A identidade
das marcas é constituida pelo conjunto pontos de contacto com o0 mercado, ao nivel do produto, comunicacéo,
ambientes e comportamento. As principais estratégias de imagem nas marcas de referéncia centram-se
sobretudo no produto e na comunicacédo (Figura 6-VIII).

6.6.1 Registo grafico de marcas

A grande maioria dos registos graficos das marcas mais relevantes no sector do calgado vai ao encontro
dos principais requisitos funcionais. A par dos nomes, a representacdo formal facilita a exploracdo da
vertente de imagem ao longo do processo natural de evolugdo das marcas. Nao obstante a longevidade,
algumas marcas como a Adidas ou a Converse usam a mesma configuracéo grafica desde a primeira
metade do Séc. XX .

6.6.2 Veiculos de comunicacdo de moda

A moda € um guia de estilo. Ao serem introduzidas ha moda, as sapatilhas passaram a ser consideradas
como elementos de estilo em que os produtos dessa relacdo resultam recorrentemente em exercicios
formais e de estilo. As revistas e guias de moda tém sido um veiculo importante de divulgacdo das marcas,
por apresentarem os produtos que antecipam ou confirmam as tendéncias do mercado. Neste tipo de
publicacbes a imagem é objecto de muitos cuidados, estendendo-se aos produtos e complementos de moda
publicitados, ao mesmo tempo que eleva posicionamentos e valor no mercado. Ao serem comunicadas
com uma forte componente de imagem e de estilo, as sapatilhas emergem como objecto de culto em
diferentes nichos de mercado.

6.6.3 Estratégias de desenvolvimento da imagem

Sobretudo nas grandes cidades, os postais, 0s guias urbanos e agendas culturais de distribui¢do gratuita
funcionam como importantes veiculos de comunicagao para as marcas a nivel local, muito préximas do
mercado. A um outro nivel, mais do que pelo desenvolvimento de suportes de comunicacao, as estratégias
de comunicacdo de marcas poderosas passam por assimilar linguagens de grupos de consumidores,
processar respostas, e posteriormente devolver esses c6digos e mensagens veiculados a produtos colocados
no mercado. Neste ambito, a Nike tem desenvolvido estratégias onde a sua prépria marca é dissimulada
face aos estimulos que as mensagens provocam, no ambito do snowboard, "Fear is creativity's lubricant"”
(Nike, 2002).

No exemplo de uma marca originalmente associada a outro tipo de produtos que ndo o calgado, a Caterpillar
assume hoje um portfélio alargado de novas tipologias. Ao longo da campanha "This is Work" de calcado,
roupa e acessorios, a Caterpillar relaciona os seus novos produtos com a ideia de trabalho através de
profissdes muito diferentes daquelas que tendem a ser associadas a tipologia de produto original da marca,
os "caterpillars™. Por sua vez, a comunicacdo usada nestes novos produtos remete para estilos de vida
actuais e alternativos, que sugerem uma nova ideia da marca e Ihe conferem novos atributos (Figura 6—1X).
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Numa abordagem mais classica, o patrocinio de eventos e de figuras publicas continua a produzir efeitos
semelhantes junto do mercado, funcionando como cartazes dindmicos que emanam estilos e alimentam

sonhos de vida.

Proxima das estratégias de marcas como a Converse ou a Spring Court, a estratégia de revalorizacdo da
Adidas assenta na producéo de réplicas de modelos e imaginarios de outras épocas passadas e na respectiva
recontextualizagdo junto do mercado (Figura 6—X).

- 88—



Figura 6—XI: Publicidade "Every Adidas Has a Story"

A semelhanca de outras marcas que também optam por estratégias de revalorizagéo, a estratégia promocional
da Adidas passou pela sua divisdo em dois universos distintos que se cruzam no tempo e no espago.

A imagem dirigida a comunidade do desporto recorre a um novo registo grafico da marca, enquanto o registo
original passou a caracterizar a re-edi¢do de produtos “classicos” que evocam imaginarios do passado, dirigidos
as geracBes mais recentes. Esta publicidade foi recolhida numa revista potuguesa de tendéncias e guia cultural
gratuito (in: Dif #14, 2003).
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Conclusbes do Capitulo 6

Como uma das principais conclusfes deste capitulo, podemos referir que as questdes da imagem se
relacionam directamente com as marcas. Por sua vez, a producdo de marca prépria exige o dominio do
ciclo de vida do produto, da concep¢éo a colocagdo no ponto de venda, bem como profundos conhecimentos
de mercado.

A inclusdo de abordagens de design ao nivel do produto e da comunicacdo representa um ponto pacifico.
Tal pode verificar-se ao nivel do desenho dos modelos como das estratégias de comunicacdo e de imagem.
O branding, enquanto disciplina ou conjunto de disciplinas que visa o crescimento evolutivo das marcas,
facilita a consolida¢do de mercados como 0 acesso a novos grupos de consumidores.

A par da moda, a uniformizacdo da producdo tem ditado semelhancas entre produtos e marcas concorrentes
nos mesmos segmentos de mercado. Por sua vez, 0 aparecimento de novos nichos tem contribuido para
a abertura a novas tipologias de marca e de produto. Os produtos de maior valor acrescentado encontram-
se geralmente associados a marcas especializadas e a producdo de séries limitadas e exclusivas.
Presententemente, os paises asiaticos e do leste europeu representam para as marcas internacionais a
op¢ao de produgdo economicamente mais favoravel. A sub-contratacdo da producdo na Asia justifica-se
sobretudo ao nivel da produgdo em grande escala, ou seja, de grandes quantidades. Os apelos ao consumo
contribuem para a ciclos de vida do produto mais curtos, uma vez que séo continuadamente substituidos,
e 0s excessos da industria ndo revelam grandes indicadores no sentido da inversdo de comportamentos
ao nivel da sustentabilidade ambiental e da exploracdo da méo de obra.
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Capitulo 7 — A industria portuguesa do calgado

Ao ser analisada a evolucdo do sector portugués do calgcado nos ultimos 30 anos, é possivel perceber-se o
panorama actual da inddstria e identificar um conjunto de pontos fortes, fracos, bem como as principais
razBes que justificam o défice de imagem do calcado portugués.

Considerando que a imagem da indUstria portuguesa do calcado tem vindo a ser promovida com base em
competéncias sobretudo de ordem técnica e tecnoldgica, designadamente através do "Made in Portugal”
cuja oferta praticamente se resume a producdo, consideramos legitimo evocar o modelo de caracterizacdo
organizacional de Olins analisado no primeiro capitulo, para nos ajudar a caracterizar o contexto do sector
industrial do calcado. Esta analise permitiu concluir que um dos principais motivos do défice de imagem
de produtos portugueses de calcado deve-se ao distanciamento entre o design e a industria, ndo obstante
o0s excelentes recursos industriais e tecnoldgicos identificados que permitem considerar o desenvolvimento
de estratégias de aproximacdo entre ambos.

Do conjunto eclético de informacdo de que esta analise resulta, emergiram indicadores que permitiram
identificar objectivos estratégicos relevantes, bem como as principais prioridades a estabelecer em matéria
de imagem. Nele constam:

. um conjunto de entrevistas realizadas em organizacdes de carécter institucional, tecnoldgico e
industrial, designadamente na associacdo dos industriais do sector, no centro tecnoldgico do
calcado, no centro de formacéo profissional para a industria do calgado, e em empresas de calcado
com dimensao, mercados e produtos distintos;

. registos fotograficos e documentais de visitas a feiras de calgado em Portugal;

. registos fotogréficos e documentais de visitas a fabricas e lojas de calcado em Portugal;

. registos fotogréaficos de visitas a lojas de calgado em Barcelona, Londres e Mildo;

. publicacdes e revistas especializadas do sector industrial do cal¢ado;

. registos documentais do gabinete de estudos da associacdo dos industriais do sector;

. registos documentais da imprensa generalista;

. identificacdo de produtos e suportes de comunicacdo de marcas portuguesas e de marcas

internacionais produzidas em Portugal;
. uma analise ao Plano Estratégico para a industria portuguesa do calcado do século XXI.

No sentido de tracar uma perspectiva geral da industria, foi elaborado um mapa conceptual de anélise que
compreende as vertentes técnica e tecnoldgica, econdmica e de gestéo, e de sedugdo e imagem. Nele importa
realcar trés aspectos essenciais: o potencial que o contexto industrial oferece em termos de producéo; a
oferta e a imagem do sector que assenta fundamentalmente na producdo sub-contratada; e a forma como
as questdes da imagem tém sido abordadas, designadamente ao nivel da participacao directa do design
no desenvolvimento de produto e imagem (Figura 7-1).

Ao nivel da vertente técnica e tecnoldgica, foi identificado um conjunto de entidades, organizacdes e de
recursos onde podemos considerar dois aspectos que tém contribuido para o défice da imagem: um contexto
industrial ainda centrado no desenvolvimento tecnoldgico e de produgdo; as competéncias especificas em
termos de imagem para o cal¢ado sdo abordadas nesta vertente, incidindo na oferta de formacdo em
estilismo, modelacédo, design e marroquinaria, equiparavel ao 12° ano (Figura 7—Il).

Ao nivel da vertente econémica e de gestdo, foram identificados os principais modelos estratégicos de
negocio em que assenta a maioria das empresas produtoras de calgado: 0 modelo business-to-business que
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Figura 7—I: Panorama geral da indUstria portuguesa do cal¢ado a luz de trés vertentes

Este mapa conceptual de andlise foi desenhado a luz do modelo organizacional de Olins que compreende as
vertentes so saber fazer, do saber gerir e do saber vender. Aqui importa realcar trés aspectos essenciais: o potencial
que o contexto oferece em matéria de producdo e know-how; a oferta do sector que ainda assenta fundamentalmente
na producdo sub-contratada; e a forma como as questdes da imagem tém sido abordadas, desighadamente ao nivel
da formacao e da participagéo directa do design no desenvolvimento de produto e imagem.

A informac&o aqui sintetizada foi recolhida em: entrevistas realizadas junto das principais entidades institucionais
ligadas ao calgado; visitas a empresas da industria e da sub-industria do calgado; visitas a diferentes edicdes da
principal feira nacional de calgado; visitas a lojas portuguesas de cal¢ado; modelos e embalagens de marcas
portuguesas; visitas a sitios na internet de marcas portuguesas; visitas a sitios na internet de marcas internacionais
que produzem em Portugal.
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Figura 7—I1: Vertente técnica e tecnoldgica

A industria portuguesa do calgado tem concentrado os seus esforgos, maioritariamente, nos aspectos da producao
que se revelam insuficientes perante o contexto actual. Mais do que pela tecnologia, a competitividade da imagem
passa pela inovagéo na atitude empresarial, nos niveis de formacao e nos processos de desenvolvimento e de
distribuic&o do produto, isto &, no saber explorar os recursos técnicos e tecnol6gicos existentes.
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reporta a oferta de recursos de producao; e o modelo business-to-consumer onde o consumidor final é em
primeira instancia o publico-alvo das organizagfes. As desvantagens do primeiro modelo residem no facto
da deslocalizagdo em massa da producéo para paises asiaticos, do médio oriente e do leste europeu constituir
uma forte ameaca por raz8es de competitividade econdmica. No segundo modelo as grandes dificuldades
residem no dominio das redes de distribuicdo e da eficacia da imagem (Figura 7—I111). Ao nivel da vertente
de seducdo e imagem a industria portuguesa debate-se com duas questdes essenciais. Por um lado, as
empresas manifestam dificuldade em contratar competéncias em design que dominem os gostos e a légica
do mercado; por outro, a imagem de Portugal associada a producdo de calgado tem sido a principal
mensagem divulgada externamente, seguindo uma estratégia diferente daquela que caracteriza as
organizacdes que detém marcas préprias e procuram seduzir directamente o consumidor final através da
imagem que associam aos produtos. Por dificuldades em contratar no mercado nacional competéncias em
design que dominem os gostos e a légica do mercado, marcas portuguesas de referéncia procuram
competéncias noutros paises como por exemplo a Aerosoles em Itélia, a Fly London em Inglaterra, a Pratik
em Franca ou a Eject nos paises nordicos (Figura 7—1V).

As conclus@es da anélise apontam por isso para a existéncia de excelentes recursos, indicando também
que as principais necessidades passam pela inova¢édo nos processos de desenvolvimento de produto e de
imagem, e respectiva introducdo no mercado.

7.1 A evolugdo da industria portuguesa do calgado

A evolugdo da indUstria portuguesa nas trés Gltimas décadas explica como as estratégias se tém centrado
na producdo de grandes séries em regime de sub-contratacdo, e consequentemente os investimentos e
projectos mais relevantes tenham sido ao nivel das tecnologias de producéo.

Ao nivel institucional, as principais estruturas de suporte evoluiram no sentido de dar resposta a diferentes
necessidades do sector, designadamente em termos associativos, de formagéo, de desenvolvimento
tecnoldgico e de promogdo da imgem. Em 1974, com o propésito de dar sequéncia ao antigo Grémio dos
Industriais do Calcado, foi criada a Associa¢do Portuguesa dos Industriais do Calgcado, Componentes e
Artigos em Pele e seus Sucedaneos (APICCAPS). O crescimento rapido do sector, fruto da adesdo nos
anos sessenta a European Free Trade Association (EFTA), deram origem a encomendas vindas dos mercados
britanico e nordico. A criacdo de uma feira portuguesa internacional de calcado em 1978 (Mocap), constituiu
um passo importante no sentido da promogdo da industria portuguesa junto de outros mercados
internacionais, tendo a evolugdo da Mocap acompanhado os diferentes ritmos da evolugdo da inddstria
portuguesa do calcado. Presentemente, a expressao e dimenséo do certame sofreu uma perda significativa
da importancia anteriormente conquistada a nivel internacional. Em 1985, com o decorrer do processo de
adesdo de Portugal a Unido Europeia deu-se uma quebra nas encomendas provenientes dos mercados
nordicos. Pela proximidade, o crescimento das exportacdes para os restantes paises da U.E. permitiu
superar essa quebra.

Em 1986, foi criado o Centro Tecnolégico do Calgado (CTC) com o apoio da APICCAPS e o objectivo de
facilitar o desenvolvimento de novos projectos, anteriormente mais pequenos e dispersos. Nessa época
evoluiu-se para a exploracdo de novos mercados, facto que contribuiu para a consolidacdo da industria
portuguesa do calcado ao permitir a producao de grandes séries para exportacdo. Foram instaladas em
Portugal fabricas para dar resposta a este tipo de producdo, onde o design do cliente era produzido com
tecnologia moderna.

Nos anos 90, a reduc¢édo do volume de encomendas provocada pelo aumento da diversidade da oferta
conduziu a necessidade da industria evoluir novamente. A flexibilizacdo e modernizagao dos processos
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Figura 7-I11: Vertente econémica e de gestao: principais modelos usados

Ao nivel da vertente econdmica e de gestao, foram identificados os principais modelos estratégicos de negdcio em
que assenta a maioria das empresas produtoras de calgado: 0 modelo “business-to-business” que reporta a oferta
de recursos de producéo a outras empresas; e 0 modelo “business-to-consumer” onde o consumidor final é o principal
publico-alvo das organizages.
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Figura 7-1V: Vertente de seducdo e imagem

A imagem de Portugal associada a produgéo de calcado tem sido a principal mensagem divulgada externamente,
seguindo uma estratégia diferente da das marcas proprias que procuram seduzir directamente o consumidor final
através da imagem que fazem associar aos seus produtos. No entanto, ao nivel da marca propria, 0s custos de
desenvolvimento de produto e imagem constituem uma barreira econémica que néo é facil transpor.
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Figura 7-V: Principais entidades e marcas institucionais do sector portugués do cal¢ado
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produtivos foram preocupacdes que passaram gradualmente a ser incorporados pelas empresas. Na primeira
metade desta década, a tecnologia importada permitiu que fossem desenvolvidas em Portugal tecnologias
hoje a frente dos italianos. A partir da segunda metade dos anos 90, a facilidade na execugéo de séries
mais pequenas e da customizacao permitiu que a indUstria desse um novo salto. Ainda que possam ser
caracterizadas pela producédo subcontratada de grandes séries assentes na tecnologia, as marcas comerciais
portuguesas actualmente com maior reconhecimento no mercado reportam precisamente a esta época,
tendo conseguido manter os volumes de vendas tanto de exporta¢es como de producdo devido ao aumento
qualitativo e de valor dos produtos.

Ainda durante a década de 90, houve tentativas no sentido da criacdo de uma unidade de investigacéo e
desenvolvimento para o calgcado (1&D), mas a ideia ndo singrou por questdes relacionadas com os problemas
da copia, sigilo e de autonomia.

Nao sera exagerado pensar que, numa perspectiva do design, foram as necessidades e exigéncias dos
clientes, inerentes aos constrangimentos de um problema de design, que contribuiram para que a industria
tivesse necessidade de se adaptar e evoluir. Nesta perspectiva, face ao contexto actual, a indUstria portuguesa
do calgado enfrenta novamente um grande desafio: articular recursos disponiveis que permitam alimentar
a capacidade de producao instalada, incorporando simultaneamente competéncias que consigam anular
0 défice de imagem dos produtos e responder em tempo Util ao mercado.

7.2 Principais projectos de cooperagéo

O desenvolvimento de projectos de cooperagdo entre entidades institucionais e industriais tem resultado
nalguns casos em avangos muito interessantes para o sector, designadamente na area da ciéncia e da
tecnologia. Por outro lado, apesar de grandes esforcos e investimentos, projectos desenvolvidos ao nivel
da imagem nédo tém conseguido alcancar resultados mais significativos.

Em termos de cooperagdo institucional, a APICCAPS estabelece uma articulacédo forte com o CTC na area
tecnologica e de projectos, com empresas de equipamentos, bens e servicos, e com unidades de investigacdo
e desenvolvimento ligadas as Universidades, onde tém sido desenvolvidas solug8es tecnoldgicas de produto
e de producdo, entre outras, a prototipagem réapida.

O CTC é uma organizacao que tem contribuido decisivamente para o estabelecimento e refor¢o da ligacéo
entre a industria do calcado, o desenvolvimento tecnoldgico e a investigacao cientifica, e presta servicos
nas areas de testes laboratoriais, de investigagao e desenvolvimento de materiais e de bens de equipamento,
de consultoria e assisténcia técnica, de estudos sectoriais, de formacao, de informagéo e comunicagao
(Carlos, M.; de Melo, J.L.; Medon, C. et al., 2001, p. 1-64) (Figura 7-V).

. Projecto Economia Digital — com vista ao desenvolvimento de solu¢des tecnolégicas de gestdo que
em alguns casos representa um salto maior do que as empresas permitem.

. Projecto EUROSHOE - projecto comunitario de transferéncia de tecnologia, liderado por ltalia.

. Projecto FACAP — desenvolvimento de tecnologias centradas no produto.

. Projecto FATEC — desenvolvimento de tecnologias centradas na produgdo de séries curtas e
resposta rapida.

. Projecto GASPEA — Ao nivel da imagem, os esforcos desenvolvidos através de projectos de

colaboracio especificos com estilistas e designers, nomeadamente o projecto GASPEA, manifestou-
Se pouco proveitoso na medida em que se verificaram desajustes entre as propostas apresentadas
e a logica de mercado. Por outro lado, o ambiente fabril e industrial ndo constituiu factor de
motivacdo para a maioria dos designers participantes.
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. Projecto WALK-SHOES COMPANY — projecto de cooperagdo interempresarial e de constituicdo
de redes de empresas com vista a internacionalizacao, realizado na Polénia no ano 2000.

. Projecto SHOEMAT — Projecto promovido pelo CTC que retne Universidades portuguesas de
referéncia, empresas industriais, empresas de materiais e de produtos para a fileira do calcado.
Tem por objectivo a investigagdo e desenvolvimento de novos materiais, incluindo os ecomaterais
e o calgado ecoldgico, os compdsitos e os reciclados, a pele natural e a cortica.

. RIAT — No ambito do programa PME digital foram desenvolvidos RIATS, isto &, consorcios de
instituicbes que visam a constituicdo de redes integradas de assisténcia técnica as empresas,
nomeadamente ao nivel de diagndsticos e planos de ac¢do. No RIAT que integrou a APICCAPS,
0 CTC e a CENESTAP do sector textil, foram diagnosticadas cerca de 800 empresas e 0s planos
de accdo resultantes ndo chegaram a ser implementados.

. Presenca da MOCAP em feiras internacionais com o apoio do ICEP e o objectivo de promover a
imagem da industria portuguesa do calgado, e promover directamente as vendas.

7.3 Vertente técnica e tecnoldgica
Numa tentativa de caracterizar a vertente técnica e tecnoldgica da industria portuguesa do cal¢ado, tentaremos
considerar particularmente os aspectos que mais tém influenciado a vertente de imagem.

7.3.1 Produgdo industrial

Apesar de novos desenvolvimentos, a indUstria portuguesa ainda é essencialmente caracterizada pela sub-
contratatacdo. Os clientes ainda compram 0 mesmo que compravam anteriormente, ou seja, compram
producdo com base na relacdo entre qualidade e pre¢o, onde a capacidade de producdo e de resposta, seja
na flexibilidade como no cumprimento dos prazos de entrega, sdo tidas como exigéncias basicas que devem
ser garantidas a partida.

No contexto internacional, a inovagdo centra-se no desenvolvimento de estratégias de produto e de imagem,
tendéncia que por razdes de competitividade deve ser acompanhada. Os sistemas e recursos existentes em
Portugal, considerando a inovacdo nos processos, constituem incentivos ao desenvolvimento de novas
estratégias. As tecnologias existentes permitem, e requerem, avangar para a inovagdo nos produtos, dado
que nao é suficiente apresentar apenas a tecnologia como vantagem competitiva. A imagem € a vantagem
competitiva a incorporar.

Considerando uma reducéo progressiva nos volumes de encomendas, os regimes e capacidade de producéo
instalados apontam para a necessidade do desenvolvimento de marcas préprias. A evolugdo do calgado
portugués, sobretudo em relacdo ao mercado europeu, depende principalmente da descoberta do tipo certo
de produto a desenvolver, isto é, o desenvolvimento de produtos que consigam adaptar-se a l6gica do
mercado.

As empresas estrangeiras que recorrem a produc¢do em Portugal visam apenas a obtencdo do produto
acabado, pelo que as fung¢des do design, do marketing, da imagem e colocacdo no ponto de venda néo
dependem das empresas portuguesas. Por outro lado, as empresas portuguesas com agentes, distribuidores
e retalho préprio comegam a expandir a producdo de marca prépria em detrimento da producdo em regime
de sub-contrato:

. As encomendas tém vindo a ser reduzidas no nimero de pares, mas compensadas pelo aumento
do namero de clientes e modelos a produzir.

. A capacidade produtiva instalada requer constante procura de novos clientes para rentabilizar

—100 -



recursos e evitar quebras nos ritmos de producéo.
. Regista-se evolugdo na capacidade de dar resposta em termos de prazos e de quantidades, em
muitos casos definidos em protocolos de fornecimento.

7.3.2 Sub-industrias do calcado

As principais sub-industrias do calcado em Portugal reportam no essencial as solas, aos componentes, as
peles, a cortica, e as empresas de bens de equipamento e de servigos. A articulagdo das diferentes
competéncias implicadas nas diferentes fases do fabrico de calgado tem permitido o estabelecimento de
boas redes de colaboracéo.

7.3.3 Impacte ambiental e sistemas da qualidade

Ao nivel dos sistemas de qualidade e politica ambiental, a evolugdo aponta para a necessidade do
desenvolvimento de projectos de certificacdo da qualidade ainda que possam depender das legislacbes, e
nalguns casos seja evitada por razdes de flexibilidade.

A producdo de séries longas, caracteristica das grandes empresas, € mais propensa a obtencéo de certificacbes
de qualidade dado que estas incidem nos processos. Por razdes de flexibilidade, a certificacdo de empresas
especializadas na producdo de séries curtas pode ser um factor de limitacdo. Os processos de certificacdo
sdo por isso mais frequentes nas sub-inddstrias do calcado, como por exemplo nas solas, componentes e
bens de equipamento.

Em termos de impacto ambiental, o maior problema reside nos quimicos usados no tratamento das peles.
Dado que a quase totalidade das peles usadas na indUstria portuguesa é importada (excepto no polo
industrial de Alcanena), os principais centros de tratamento de curtumes centram-se actualmente nos
paises asiéticos. A margem da sub-industria dos curtumes, o impacto dos residuos, excedentes e desperdicios
da industria portuguesa do calcado ndo sdo muito significativos. Podem inclusivamente ser minimizados
se forem considerados a luz da politica dos 3Rs — reduzir, reutilizar, reciclar. Nesta matéria, o ecodesign
sera certamente uma metodologia interessante a explorar, inclusivamente junto de unidades de investigacéo
e desenvolvimento tecnoldgico.

7.3.4 Séries longas e séries curtas
No universo das marcas, as tipologias de producdo podem ser de dois tipos (Figura 7-VI):

Séries longas — A producdo de séries longas centra-se na capacidade de produzir grandes quantidades,
onde a producao é essencialmente determinada pelo nimero de operagdes e consequente custo de méo
de obra. Tende por isso a ser cada vez mais procurada nos paises asiaticos como a China ou a India, ou
mais recentemente em paises do leste europeu como a Bulgaria, a Ucrania ou a Roménia;

Séries curtas — A producdo de séries curtas centra-se em competéncias e know-how de produgéo elevados,
na flexibilidade da estrutura laboral e da gestdo produtiva. Portugal, Espanha e Italia sdo paises que
cumprem estes requisitos. Esta tipologia de producao é sobretudo favoravel em contextos de proximidade
com o mercado.

7.3.5 Recursos humanos e tecnolégicos

Ao nivel da produgdo, Portugal tem tecnologia de topo, incluindo algumas das empresas mais avangadas
do mundo em termos tecnoldgicos, designadamente nas areas de desenho assistido por computador, corte,
gestdo do processo de costura em séries curtas, desenho técnico de produto e montagem.

—101 -



Figura 7-VI: Tipologias de producdo de marca propria
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Os recursos humanos e tecnologicos existentes demonstram flexibilidade e agilidade em gerir a mudanca,
como por exemplo na resposta a producéo de séries curtas. Embora apresente melhorias ao nivel das
profissfes semi-qualificadas, a grande maioria dos recursos humanos na inddstria portuguesa do calgado
apresenta niveis de escolaridade baixos (APICCAPS, 2001, p. 13).

O Centro de Formacao Profissional para a Industria do Calcado (CFPIC), com unidades nos dois principais
pdlos industriais de cal¢gado portugueses, nomeadamente em S. Jodo da Madeira e em Felgueiras, foi
constituido em 1974 para dar resposta as necessidades da indUstria em termos de mao de obra fabril, tendo
posteriormente alargado a oferta a outras vertentes de formacgdo complementares de nivel 3 e 4, onde se
inclui o estilismo e a modelacdo. Se os anos 70 e 80 corresponderam a fase de grande expansdo do CFPIC,
em termos de formacao a oferta actual verifica-se desasjustada. Os modeladores formados podem ser
equiparados a estilistas, vocacdo a parte, com competéncias para o desenvolvimento integral de produto,
incluindo gamas e coleccdes. Alunos e jovens estilistas formados pelo CFPIC tém obtido prémios nacionais
na Mocap e internacionais, nomeadamente em Franga e Italia. Também de nivel 4, foi recentemente criado
o curso de especializagdo tecnologica em design de calgado e marroquinaria no ambito do programa Aveiro
Norte da Universidade de Aveiro, que visa 0 desempenho profissional em fun¢des na area de desenvolvimento,
planificacdo e producéo de calcado ou marroquinaria.

A um outro nivel de formacao, dirigido a quadros técnicos e superiores, 0 CTC apresenta um plano amplo
de formacgdo em permanente actualizacdo, fortemente apoiado pelo estado portugués e pela comunidade
europeia, que cobre as areas da gestdo organizacional, da qualidade, das novas tecnologias e comercial.
Em termos gerais, a formagao especializada para a industria € boa nas areas técnicas e da producao mas
com grande défice nas &reas comercial, do marketing e do design. As caréncias de formag&o que se verificam
ao nivel do retalho e servi¢co no ponto de venda, atendimento e pés-venda, reflectem a falta de estratégias
adequadas ndo apenas ao nivel da formacéo em si como posteriormente no desempenho e competitividade
tanto de empresas como de lojas.

7.3.6 Inovagdo na producdo, na tecnologia, nos materiais e na imagem

A inovagdo na producdo, na tecnologia e nos processos encontra-se directamente associada aos projectos
desenvolvidos no ambito da cooperacédo entre as principais entidades institucionais do sector e empresas
industriais. Existe tecnologia de ponta portuguesa exportada para todo 0 mundo. Seja para 0s principais
polos industriais de cal¢ado ou aplicadas noutros sectores de actividade como por exemplo o corte a laser
para trabalhos em pedra, encontra-se em paises como o Brasil, 0 Canada, a China, a Indonésia, o México,
a Indonésia e a Suécia.

O uso de pele natural perde relativa importancia e presenca face a diversificagdo de outros materiais usados
como os téxteis e 0s sintéticos. Ao nivel das peles, a inovacdo centra-se no desenvolvimento da pele sintética
e em novos métodos de curtimento, sem prejuizo da qualidade e do prego, que consigam evitar o uso de
produtos nocivos para 0 ambiente, uma vez que os efeitos da industria de curtumes, e do cromio usado
em particular, sdo preocupantes. No entanto, a especializacdo na produgdo em pele representa ainda uma
vantagem competitiva importante sobretudo no calgado tradicional de inverno.

Ao nivel da prototipagem répida e dos novos materiais, existem actualmente recursos e projectos, como
é exemplo o Shoemat, que onde se articula o desenvolvimento de materiais e componentes inovadores
para o calcado e respectivos processos de fabrico e utilizacdo, em parceria com empresas, entidades de
1&D e Universidades. No projecto Shoemat incluem-se processos de abordagem aos materiais ecoldgicos
e ecoeficientes, a reutilizagdo e reciclagem de excedentes, bem como ao cal¢ado de conforto integral.
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Figura 7-VII: O desenvolvimento de novos produtos: modelo actual

O modelo dominante em Portugal ao nivel do desenvolvimento de novos produtos revela que o design é uma
competéncia afastada da industria, prevalecendo as competéncias de caracter técnico e tecnoldgico e da engenharia,
face as de criagdo pura de produto e comunicagdo. Nao obstante os eximios estilistas e modeladores portugueses,
com mérito na obtencdo de prémios em feiras internacionais de calgado, a realidade competitiva das marcas
demonstra que essas competéncias séo insuficientes.
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7.3.7 Estratégias de desenvolvimento de produto e imagem

As tipologias do calcado portugués e os segmentos de mercado com maior expressdo centram-se na
producdo de cal¢ado tradicional, de uso corrente, especialmente de inverno.

O crescimento da industria do cal¢ado tradicional deve-se em grande parte a tecnologia associada. Nos
ultimos 20 anos a evolucdo do sector centrou-se no processo de fabrico de calcado colado de construcéo
tradicional, a parte dos sistemas de injec¢do da sola usados hoje por exemplo no calgcado desportivo. A sola
de injeccdo é um processo de montagem que recorre a um outro tipo de tecnologias.

A qualidade funcional e as caracteristicas de desempenho sdo apontadas como ponto forte do produto
portugués. Contudo, a diversidade dos mercados introduziu outras varidveis a considerar. Por exemplo,
0 mercado francés e britanico atendem em especial ao pre¢o enquanto os paises nordicos privilegiam o
conforto. Mais recentemente, além do conforto e da qualidade funcional, os factores da imagem de marca
passaram a representar um ponto determinante para o sucesso dos produtos, designadamente através dos
imaginarios criados e dos valores associados, dos pormenores de construgdo e acabamentos, do status que
marca e produto representam, da coeréncia nas gamas e nas linhas de produtos, da consisténcia na
continuidade da oferta com vista a fidelizacdo do mercado, ou da exposi¢do cuidada do produto no ponto
de venda.

No contexto industrial portugués, as estratégias de desenvolvimento de produto e de imagem identificadas
encaixam essencialmente em dois tipos de abordagem distintos, onde a diferenca reside no facto de apenas
numa se verificar a participacéo directa do design (Figura 7-VII).

. Logica de mercado — Acompanhar a I6gica de mercado significa a incorporacdo do design na
vertente de imagem.
. Competéncias internas — Onde se verifica o recurso as competéncias internas, predominantemente

do foro técnico e da engenharia, no sentido de seguir padrdes estipulados pela moda e tendéncias
pré-estabelecidas.

Em termos de mercado, a generalidade das estratégias de produto objectivam o retalho multimarca,
monomarca, as grandes superficies ou a producdo customizada de private labels. Por outro lado, a
internacionalizacdo é também um factor decisivo para a colocacdo dos produtos no mercado. Actuando
localmente por intermédio de agentes, distribuidores, escritérios, representantes, parceiros ou lojas, a
recolha de informacdo sobre os diferentes mercados pode conduzir a descoberta de novos mercados ou
desenvolvimento de novos produtos e conceitos. Paralelamente, a sensibilidade comercial devera corresponder
caso a caso e em tempo Util as caracteristicas de cada mercado. No contexto internacional, verifica-se o
aparecimento de grandes empresas comerciais responsaveis pelo desenvolvimento de produto e distribuicéo,
bem como o aparecimento de um vasto namero de empresas de pequena dimensao, muito flexiveis,
dedicadas em exclusivo a producdo especializada de pequenas séries. Aqui, além da incorporagao do design,
as estratégias podem envolver a aproximacao do calcado a outros sectores como por exemplo o vestuario,
seja por intermédio da criagdo de unidades de investigacao e desenvolvimento como por projectos de
cooperacdo inter-empresarial.

7.4 Vertente econdmica e de gestdo

Segundo o plano estratégico para a indUstria portuguesa do calgado, as ac¢des da APICCAPS junto da
industria reforgaram o sector, enquanto entidade mediadora de esforgos entre investimentos governamentais
(programas nacionais e europeus) e a articulacéo interempresarial e interinstitucional. Esses esforgos
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Figura 7-VIII: O desenvolvimento de produto: evolucdo para segmentos valorizados

Em estratégias de desenvolvimento de novos produtos, considerando uma evolugdo para segmentos mais valorizados,
a incorporacao do design na industria pode contribuir no sentido de articular empresas produtoras e empresas
comerciais, articulacdo que sugere o estabelecimento de parcerias com vista ao desenvolvimento de produtos
campativeis com o mercado. Nesta perspectiva, lembrando o Design Direction analisado na primeira parte, poder-
se-fa considerar a conjugacao de respostas ao nivel do défice de imagem e dos niveis de produgéo.
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contribuiram grandemente para o reconhecimento da inddstria portuguesa como uma das mais fortes do
mundo. Numa primeira fase, os investimentos centraram-se nos bens de equipamento e servigos avancados,
visando a melhoria das empresas em termos de recursos produtivos e tecnolégicos como na evolugdo de
competéncias e formagcao especializada dos recursos humanos. Numa segunda fase, pretende dar continuidade
a evolucdo até aqui registada, envolvendo agora outras areas e contributos para la dos aspectos da producéo.
Os novos desafios que entretanto se configuram para o sector ndo assentam apenas na consolidagdo da
capacidade produtiva e cooperagdo como bases essenciais que deram origem a resultados visiveis, como
apontam também para um outro nivel centrado agora no produto e na exploracéo de novos materiais, bem
como no reforgo das questdes de imagem. Ao avangar-se para 0s segmentos de maior valor acrescentado,
é na imagem onde se verificam as maiores dificuldades, um défice mais forte, ndo fazendo justica a
qualidade intrinseca do calcado portugués.

Em orientacdes mais detalhadas, o referido plano estratégico aponta no sentido de abordagens estratégicas
centradas mais no produto, como resposta:

. as exigéncias dos clientes;

. a evolugdo para os segmentos mais valorizados;

. a capacidade de produzir e rentabilizar pequenas séries;

. ao alargamento da base de cooperacdo de entidades cientificas e tecnoldgicas, incluindo o design
e as Universidades;

. a necessidade de criar e desenvolver um departamento especifico na APICCAPS para a cooperagao

interempresarial e interinstitucional.

As linhas de forca do plano estratégico da APICCAPS passam assim pelo alargamento da cooperacao,
presente em projectos desenvolvidos anteriormente, de modo a que 0 grosso das empresas, articuladas
entre si, 0 CTC e a incluséo de novas competéncias como o design, possam conduzir a criacdo de uma elite
de empresas das mais avangadas do mundo.

Em termos estratégicos existem no essencial dois modelos a considerar: a estratégia centrada no produto,
correspondente ao modelo business-to-consumer, e a estratégia centrada na producao que se aproxima do
modelo business-to-business:

. Modelo business-to-consumer — Actua no mercado das marcas proprias dirigidas ao consumidor
final. E uma estratégia usada em Portugal por empresas com menores recursos e capacidade
financeira. Ao mesmo tempo, correspondem ao perfil das mais escolhidas para representar os
melhores produtos portugueses. E um modelo empresarial que tende a crescer.

. Modelo business-to-business — Centra-se essencialmente nos regimes de producdo sub-contratada.
Corresponde ao perfil de empresas portuguesas com maior capacidade financeira. A deslocalizacdo
da mao de obra e de capital estrangeiro, bem como a reducdo dos volumes de encomendas e
quebras nos ritmos de producdo constituem os principais riscos associados a este modelo
empresarial.

7.5 Vertente de seducdo e imagem

A imagem da industria e do produto portugués de calgado encontra-se fortemente associada a um pais
produtor, isto é, producdo de calcado assente na tecnologia e know-how como base da oferta, pelo que a
imagem e a comunicacdo do produto assentam fundamentalmente nas caracteristicas fisicas, de construcao
e de desempenho funcional do proprio produto. Outros meios de comunicacdo incidem na embalagem,
na promogao e no posicionamento de marcas proprias no ponto de venda.
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Figura 7—1X: Registos graficos de marcas comerciais portuguesas de cal¢ado

Estes registos identificam marcas comerciais de empresas portuguesas que: melhor se aproximam da exceléncia
grafica das marcas de referéncia; dedicam grande parte da sua produgéo em regime de sub-contrato ao mesmo
tempo que produzem e comercializam marca propria; apenas se dedicam a producdo ou comercializagéo de marca
propria.
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Conquanto que lItalia vive muito bem do Made In Italy, contrariamente ao que acontece presentemente
com a marca Portugal Quality Shoes, as questdes da imagem em Portugal apontam no sentido de estratégias
que aproximem os produtos do mercado. Contudo, aproximar ndo é suficiente, é necessario garantir a
diferenciacdo pela introducdo de conteldos com a capacidade de criar ressonancia no mercado. Essa
aproximacdo com o mercado tem sido dificultada em parte pela quase auséncia de conceitos de marca
suficientemente sedutores, que conquistem o mercado com o0s seus ideais de vida.

O défice de imagem podera assim ser atribuido ao modo como a propria industria evoluiu, ou seja, associada
a ideia de quem apenas produz e onde as questdes da imagem, salvo honrosas excepcdes, ndo foram
devidamente consideradas. Pese embora a forte tradicdo cultural e a ligacdo a arte, bem como uma cultura
de design enraizada no meio industrial, em Italia este facto ndo aconteceu. Ao invés, os incrementos ao
nivel da imagem e desenvolvimento de abordagens de design, designadamente no ambito do Design
Direction, contribuiu para que Mildo seja actualmente mais relevante do que Paris no calcado.

Foram, no entanto, identificadas marcas comerciais portuguesas de cal¢ado reveladoras de estratégias
préximas do Design Direction, onde o exemplo paradigmatico é a Fly London, cujos resultados sédo
interessantes e encorajadores.

7.5.1 Promocédo externa da industria portuguesa do calgado

Ao nivel da promogdo externa da imagem da industria portuguesa, a APICCAPS tem colaborado com o
ICEP, como na integracdo da Mocap no plano de feiras internacionais ou no apoio a outras acc¢des
promocionais junto de mercados internacionais, como é exemplo o projecto de cooperagao interempresarial
"Walk-Shoes Company" realizado na Polonia no ano 2000. No ano anterior, a marca Portugal Quality Shoes
valia 1.590 milhdes de euros nos mercados mundiais e continuava a ganhar quota nos exigentes mercados
europeus, 0 que, contrariamente ao défice de imagem das marcas portuguesas, traduz a boa reputacdo da
indUstria ao nivel da produgdo (APICCAPS, 2001, p. 7).

Actualmente, ao nivel da promogcao externa da imagem de marcas e produtos portugueses em geral, 0
ICEP segue uma estratégia de branding organizacional através da marca Portugal Trade (PT) em substituicao
da estratégia anterior. A principal diferenca reside na passagem da promocao dos diferentes sectores
industriais e produtivos, para a incorporacdo das melhores marcas e produtos portugueses nas accoes
externas de promocado da imagem de Portugal. Em termos praticos, invocando o modelo das influéncias
dindmicas como argumento, o ICEP convida as melhores marcas e produtos para promover a imagem de
Portugal através da inclusdo explicita do selo PT nos seus produtos. Esta estratégia pode representar uma
desvantagem para as marcas portuguesas que pretendam focar-se no consumidor final uma vez que, ao
nivel da imagem, as marcas portuguesas de calgado ndo benificiam de t&o boa reputagdo como o sector
ao nivel da producao (Figura 7-VII).

7.5.2 Tipologias e segmentos de mercado relevantes

Na perspectiva da APICAPPS, a producdo devera concentrar-se em segmentos de mercado mais pequenos
mas também mais valorizados. Os jovens, os adultos da classe alta que procuram status e diferenciacao
nos produtos ou as faixas etarias que procuram conforto, sdo os principais segmentos a considerar. A oferta
devera ser dirigida a clientes menos sensiveis ao preco, sendo que em termos gerais 0 mercado europeu
é mais favoravel nesse aspecto e paises como os EUA ou o Japdo sdo menos interessantes sob o ponto de
vista dos factores do preco e da distancia.

Os casos de sucesso na indUstria portuguesa sao representativos da ruptura com o calcado tradicional face
ao desenvolvimento de produtos e marcas de raiz. No sentido de se destacar e impor, este processo tende
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Figura 7—X: Publicidade Fly London
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a evoluir em funcéo das principais influéncias do sector e do contexto, segundo linhas de orientacédo
prospectivas que procuram constantemente abrir-se a novos mercados.

Na perspectiva de uma evolucéo da oferta de cal¢ado para segmentos valorizados, a incorporagdo do design
na industria pode contribuir no sentido de articular empresas produtoras e empresas comerciais, articulacao
essa gque sugere o estabelecimento de parcerias e redes de colaboragdo com vista ao desenvolvimento de
novos produtos compativeis com o mercado. Nesta perspectiva, poder-se-ia considerar a conjugacgéo de
respostas a dois niveis, do défice da imagem e dos niveis de produgao.

Segundo o Plano Estratégico, a APICCAPS e o CTC deverdo constituir as estruturas de suporte para a
implantacdo de estratégias deste tipo (APICCAPS, 2001, p. 31) (Figura 7-VI1I1).

7.5.3 Marcas comerciais de calcado portuguesas

Em grande parte, os factores de sucesso de marcas comerciais portuguesas no cal¢cado encontram-se
associados a empresas que apostaram no produto e na imagem numa légica de mercado, procurando
substituir a producéo sub-contratada pela producéo de marca prdpria. No entanto, ao nivel da marca prépria,
ndo obstante estratégias implementadas com sucesso, caso de marcas onde a percep¢do da imagem dos
produtos foi deliberadamente distanciada da sua verdadeira origem, como sdo exemplo as marcas Aerosoles,
Fly London ou Pablo Fuster, os custos associados ao desenvolvimento de produto e de promocéo da imagem
constituem uma barreira econémica que nao é facil transpér (Figura 7—1X).

Acompanhando a tendéncia de deslocalizacdo da producéo para paises asiaticos ou com custos de mao de
obra mais favoraveis, a sub-contratacdo de diversas fases do processo a esses paises é uma realidade
crescente por entre as marcas portuguesas de calgado.

Aerosoles — A marca Aerosoles assenta num modelo caracteristico da cultura empresarial americana com
licenciamento da marca. De capital luso-americano, as vertentes da organizacdo encontram-se repartidas
por paises diferentes. Por exemplo, o marketing e a imagem séao essencialmente desenvolvidos nos EUA,
a engenharia e desenvolvimento de produto em Italia e a producdo nédo se processa exclusivamente em
Portugal.

Fly London — A criacdo de um argumento de marca € um factor que pode facilitar a introducdo no mercado
de novos produtos e materiais. A Fly London, um projecto empresarial luso-britanico iniciado em 1994
pela empesa Kyaia e um designer britanico, é exemplo de uma estratégia de marca que trocou a produgao
de calcado tradicional pelo desenvolvimento de produtos e gamas que partilham do mesmo argumento e
da mesma imagem, conquistando a aten¢do de jovens consumidores. Ao nivel dos materiais, foram
introduzidos plésticos e sintéticos, substituidos os corddes por velcros e elasticos, o castanho e o preto por
outras cores como o azul, o vermelho, o laranja, 0 amarelo ou o branco. Em 2004, implantada sobretudo
no mercado britanico onde a oferta foi alargada ao vestuario, 90% da producéo ¢é exportada para a Europa,
Japdo, Coreia, EUA e Canada (CPD, 2003, p. 126). E também a marca de sapatos mais copiada em Inglaterra
(Cardoso, M., 2004, p.11) (Figura 7—X).

Ground Level — Com inicio de actividade em 1990, a CLIQUE é actualmente exemplo de uma empresa
portuguesa de calcado com grande flexibilidade donde se destaca a capacidade para produzir protétipos
em apenas 48 horas. Desenvolveu esta tecnologia quando em 1999 optou pelo langamento e introducéo
no mercado de marca propria. Depois de adquirida uma antiga e reputada marca londrina de pronto-a-
vestir desaparecida cerca de uma década antes, a Ground Level ressurgiu no mercado com uma linha de
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calcado masculino, de caracter renovado, urbano e cosmopolita (CPD, 2003, pp. 128-129).

Prof — Dirigindo-se ao mercado nacional, a Prof baseia-se numa estratégia de marca propria e rede de lojas
multimarca. Essas lojas, além de vender produtos de marcas concorrentes mas com proximidade nos
respectivos posicionamentos, sdo 0s Unicos ponto de venda onde se encontram os produtos Prof. Para 14,
é canalizada parte da producdo da empresa industrial de calcado Helsar.

7.5.4 Aproximagdo entre industria e design

Ao ser abordada a questdo da imagem, as principais dificuldades sdo imediatamente identificadas. Os
custos associados ao desenvolvimento de produto, extensdes de produto e supores de comunicacao ao
longo de um programa de design representam encargos elevadissimos para as empresas, na maioria dos
casos muito dificeis de acompanhar financeiramente. As cedéncias aos pedidos de clientes que apresentam
design préprio levam ndo raras vezes as empresas a desinvestir na vertente de imagem e consequentemente
na ndo contratacdo das respectivas competéncias. Ha dificuldades na contratacdo de designers portugueses
reconhecidos e com experiéncia na evolucdo dos mercados. A contratacdo de designers estrangeiros
comporta custos elevados e por vezes riscos acrescidos.

A incorporagdo do design tanto na inddstria como no sector é desde 1985 um apelo da APICCAPS. A
realidade porém é que esta situacdo ndo se alterou de modo significativo. Existe um défice claro, quase
auséncia, de competéncias em design na industria portuguesa do calcado. Nos casos em que o design é
incorporado, a maioria das empresas manifesta preferiencia pela sub-contratagdo de estilistas e designers
estrangeiros com espirito de mercado, visando o desenvolvimento de coleccdes e produtos de marca propria.
Em exemplos como na Fly London ou na Aerosoles, as origens do design reportam a Inglaterra e a Italia,
respectivamente. A colaboracdo com designers e estilistas passa no futuro pela compra de ideias ou na
integracdo dessas competéncias nas empresas.

Ao nivel do desenvolvimento de novos produtos, 0 modelo dominante em Portugal revela que o design é
uma competéncia que ainda se encontra distanciada da industria, prevalecendo competéncias de caracter
técnico e tecnoldgico e do foro da engenharia, face as de criagdo de produto e de comunicagdo. Embora
haja modeladores eximios e estilistas portugueses com grande mérito no mercado, inclusivamente na
obtencao de prémios em feiras internacionais, certo é que essas competéncias ndo se revelam suficientes.
Por vezes, acabam até por ser vedadas ao ndo se enquadrarem na légica do mercado, ou porque essas
funcbes ndo sdo aprofundadas pelas empresas uma vez que o design e as questdes da imagem sao alheias
a quem actua numa ldgica industrial de producédo subcontratada.

Na hipotese de conceptualizagdo de um novo modelo de aproximagéo entre o design e a industria portuguesa
do calgado, além da articulagdo entre estes dois agentes, sabemos da importancia que o mercado pode
representar enquanto parte integrante do processo (Figura 7—XI).

Contudo, Portugal atravessa um periodo de aprendizagem do processo de construcdo de marcas ainda
numa fase inicial. Por outro lado, as grandes marcas internacionais demonstram inequivocamente como
0 seu processos sdo evoluidos e as estratégias muito eficazes ao nivel da comunicacdo e da imagem,
apontados como exemplo a seguir em Portugal. Desta forma, poderdo configurar-se duas abordagens
possiveis de enfrentar o défice de imagem:

. A inovacdo pela imagem — seguindo 0 modelo adoptado pelas marcas de referéncia, aproximando
estratégias e objectivando resultados que estas provaram ser possivel, considerando a forte

concorréncia e 0s contextos em permanente mudanga como principais ameagas.
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. A inovagdo pela imagem no sentido da sustentabilidade — o que significa adoptar um modelo mais
exigente sob o ponto de vista dos processos, que contenha simultaneamente 0s pressupostos
inerentes a construcdo de marcas, acrescido de forte consciéncia social, cultural e ética que permita
o desenvolvimento de produtos sustentaveis. Preocupacdes deste tipo ndo representam apenas a
criacdo de vantagens competitivas no contexto global, devendo servir propésitos validos para a
minimizacao do défice de imagem, e agir no sentido inverso dos impactes negativos causados por
estratégias e politicas empresariais meramente motivadas pelo lucro.

A grande diferenca entre os dois modelos enunciados podera entéo residir na forma como as marcas
antecipam e argumentam os seus produtos junto do mercado, considerando as tendéncias actuais e
preocupacdes globais em termos sociais, culturais e econdmicos. Um universo de possibilidades podera
emergir de novas estratégias de marca e de desenvolvimento de novos produtos, tirando partido da identidade
cultural como contetido das abordagens face o fendmono da globalizacdo, ao mesmo tempo que recorrendo
a processos, materiais e tecnologias sustentaveis.
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Figura 7—XI: Proposta de modelo de approximacao entre inddstria e design

Na hipotese de conceptualizagao de um novo modelo de aproximagéo entre o design e a industria portuguesa do
calgado, além da articulagao entre estes dois agentes, sabemos da importéncia que o mercado pode representar
enquanto parte integrante do processo.
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Conclusbes do Capitulo 7

Devido ao decréscimo de encomendas provocado pela deslocalizagdo da méo de obra e pelo aparecimento
de marcas que iniciaram o processo de producao propria, as estratégias possiveis passam hoje pela aposta
na imagem ou pela inovagao nos processos de integracdo do design e da vertente de imagem nos produtos,
na inovagdo dos materiais, componentes e acessorios.

Assim, dados os recursos produtivos existentes e uma vez que existem muitas empresas que precisam de
integrar o design e aimagem, entende-se relevante a criacdo de uma unidade de investigacao e desenvolvimento
e de gabinetes de design dirigidos para a industria do calcado como meio para abrir novas perspectivas a
minimizacdo do risco de quebras significativas nos ritmos de producéo actuais.

Os principais objectivos estratégicos e prioridades tragados para a industria portuguesa do calgado passam
por:

. Avancar para o desenvolvimento de marca e produto préprio, em que o processo de integracao
do design na indUstria podera representar um novo estadio de evolugdo no sector;

. Dominar o ciclo total de desenvolvimento de produtos, em especial no campo da imagem e dos
argumentos de marca em sintonia com o mercado;

. Estabelecer maior proximidade com segmentos especificos e nichos de mercado;

. Flexibilizar a producéo de séries curtas e entrega rapida;

. Articular o calgado com os acessorios e 0 vestuario;

. Dominar os circuitos ou redes de distribuicéo.
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Figura 8—I: Anuncio da Empresa Industrial de Chapelaria, Lda. (O Regional, 1963)

- 116 -



Capitulo 8 — Estudo de caso: A identidade cultural da marca Sanjo

No ambito desta dissertagao, o estudo da marca Sanjo € apresentado como exemplo de marca portuguesa
cujo potencial de evolugao e caracter identitario permitem equacionar a hipdtese de desenvolvimentos
futuros em termos de produto e de imagem, designadamente ao nivel de estratégias de revalorizacdo da
marca, econdémica e ambientalmente sustentaveis.

As caracteristicas gerais da marca e de um modelo em particular constituem pontos de partida muito
interessantes sob os pontos de vista da identidade cultural e do ecodesign, cujos factores intrinsecos de
diferenciagdo poderao ser potenciados através da exploracdo da imagem. Desde as raizes culturais ligadas
a industria de chapelaria de S. Jodo da Madeira, passando pela inovacdo que os processos de fabrico
implementados pela Empresa Industrial de Chapelaria representaram na época, até a longevidade e
popularidade de uma marca e de um modelo que se relacionou com largas gera¢des de portugueses, ao
longo deste capitulo iremos analisar factores de caracterizacdo do contexto e imaginario da época que nos
permitem estabelecer pontes de ligagcdo com o contexto e cultura actuais, passiveis de serem reinterpretados
a luz de novos processos, tecnologias, materiais e estratégias de desenvolvimento de marcas e de produtos.
Devido a preocupagdes actuais em termos sociais, culturais, econémicos e ambientais que as marcas e as
politicas de branding tém gerado, entendemos que uma abordagem a Sanjo pode e deve considerar a
incorporacao de processos economica e ambientalmente sustentaveis, ainda que recorrendo a ferramentas
do branding. Numa perspectiva deste tipo, aos propdsitos associados a identidade cultural e a reinterpretacfes
do imaginario Sanjo, pode acrescentar-se o ecodesign enquanto processo sustentavel de desenvolvimento
de novos produtos.

8.1 Fontes de investigacao e elementos de pesquisa

Originéria de S. Jodo da Madeira e produzida pela Seccdo da Borracha da Empresa Industrial de Chapelaria,
pode considerar-se a Sanjo como a marca de calcado desportivo produzido em Portugal com maior
longevidade e reputacdo de sempre, representativa de um produto que se tornou num classico pela sua
forte identidade cultural, cuja historia é aqui analisada enquanto exemplo de marca com potencial para o
seu desenvolvimento sob a perspectiva do design e das marcas.

Devido a escassez de informacao relativamente ao calgcado Sanjo por ser considerada uma parte menor
face aos chapéus, fomos investigar as origens da Empresa Industrial de Chapelaria para tentar compreender
a reputacdo que lhe ¢ atribuida e de que modo se encontra relacionada com as sapatilhas (Figura 8-I).
E na exceléncia das vertentes técnica, tecnoldgica e de gestdo, de vanguarda para a época, que encontramos
razdes para acreditar que a reputacdo da marca decorre da cultura implementada no seio de uma organizacéo
que ainda se desenhava. Originalmente, a Sanjo representou um enorme sucesso de vendas em todo o
pais durante cerca de quatro décadas, ndo apenas porque eram consideradas das melhores no mercado,
mas também porque a producdo nacional era protegida por limita¢des & importacdo de marcas internacionais,
restringindo esse mesmo mercado a oferta de outros produtos ainda que mais evoluidos.
A sua historia é compreendida por duas fases distintas. A primeira, de longe mais extensa no tempo e
também mais marcante, fez com que ainda hoje seja por muitos lembrada em Portugal como uma marca
de sapatilhas de grande reputagdo e prestigio: “Mais houvesse que as vendia todas", "se colocadas nos pés
de alguém famoso, era como o riscar de um fésforo...”, afirmavam os comerciantes de uma loja na Rua
dos Clérigos e de outra no Cais da Ribeira, no Porto. A primeira fase da Sanjo vai desde a primeira metade
do séc. XX até meados dos anos noventa. A segunda fase tem inicio em 1996, data de faléncia da Empresa

Industrial de Chapelaria, tendo os direitos da marca sido adquiridos por uma empresa comercial portuguesa,
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Figura 8—11: Antncio dos chapéus Joanino e cal¢cado Sanjo (O Regional, 1964)
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gue em dois anos fez reaparecer a Sanjo no mercado nacional através de uma gama de oferta renovada,
produzida na Asia e no Brasil. Tirando partido da reputagfo anteriormente conquistada, rompe ao mesmo
tempo com o seu passado historico.

Ao longo de cerca de trés anos procedemos a recolha de informacéo junto de diversas fontes de pesquisa
para estudo e analise da evolu¢do da marca Sanjo, sob as perspectivas da organizacdo, producéo, produto,
distribuicdo e imagem:

. ldentificacdo e aquisicdo no mercado de modelos e embalagens originais Sanjo. Em alguns casos
as datas sao possiveis determinar por intermédio de pesquisa documental e entrevistas, ou gracas
a impressao da data em algumas embalagens;

. Arquivo documental da Biblioteca de S. Jodo da Madeira, nomeadamente nos jornais de S. Jodo
da Madeira “O Regional” e “Labor” dos anos 30 ao final do séc. XX, onde foi encontrada publicidade
a Sanjo e a historia da sua faléncia;

. Monografia comemorativa dos 75 anos da Associacdo Desportiva Sanjoanense (ADS), onde foi
possivel determinar uma estreita ligacdo a Sanjo;

. Entrevista a administracdo da Fersado Representacdes SA, empresa actualmente detentora dos
direitos da marca;

. Relatos de comerciantes do Porto, de S. Jodo da Madeira, de Viseu e de Lagos;

. Relatos de antigos colaboradores da Empresa Industrial de Chapelaria;

. Museu do Chapéu de S. Jodo da Madeira, entidade que detém parte do espdlio remanescente da

antiga Empresa Industrial de Chapelaria.

8.2 O contexto industrial do calcado de S. Jodo da Madeira

S. Jodo da Madeira é o mais antigo dos dois importantes polos industriais de calcado em Portugal,
caracterizada pela produgdo de pequenas séries, numa regido onde a inddstria de chapelaria representou,
antes do cagado, um papel determinante para a economia local (Figura 8—I1).

A primeira fabrica de calgado em S. Jodo da Madeira remonta a 1883 e em 1935 foi fundado o Grémio dos
Industrais de Calcado, que em 1974 seria abolido com a fundacdo da APICCAPS.

8.3 Sanjo — Primeira fase

Esta fase divide-se também em dois momentos chave, antes e pos o 25 de Abril de 1974. Por outras palavras,
antes e pos abertura de fronteiras a importacdo de marcas internacionais que até aqui ndo estavam
disponiveis no mercado, designadamente no cal¢ado e equipamento desportivo especificos para a préatica
desportiva de alta competicdo. Apés esta data, a Sanjo enfrentou um seu periodo de grandes dificuldade
devido a elevada reputacdo dos produtos inovadores e de alto desempenho cuja qualidade perceptivel e
imagem de marca criavam uma dimens&o de sedugdo superior a da generalidade dos produtos portugueses.

8.3.1 Empresa Industrial de Chapelaria, Lda.

Em sequéncia da evolu¢do da industria de chapelaria e segundo o artigo por si escrito que “O Regional”
publicou a 7 de Dezembro de 1968, a Empresa Industrial de Chapelaria foi constituida em 1920 por
Antdnio José Pinto de Oliveira. Com experiéncia na industria dos chapéus adquirida desde os 15 anos nas
anteriores empresas do pai, “por volta de 1909 a sociedade” Oliveira, Palmares, Aradjo & Ca. “resolveu
modernizar os seus processos de trabalho e instala¢cdes” pelo que Ihe foram confiados “0s necessarios
estudos e planos”. Projectou o edificio, iniciou-se a sua construcdo e foi estagiar nas fabricas de chapéus
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da BrGder Bohm de Viena e Praga “para poder optar conscientemente pelas solu¢des mais concentaneas
com certas particularidades do nosso mercado” e implementar a unidade fabril “que ao tempo pareceu
atrevida loucura ao ronceirismo indigena”.

Em 1923 José Pinto de Oliveira, cujos interesses se viriam a concentrar na inddstria metalargica, esteve
igualmente na origem da fundacéo da Oliva, “sem contudo perder sincero interesse pela prospera ascenséo”
da Empresa, quando em 1926 o “saudoso Manuel Luis Leite Junior” nela ingressou, permitiu o sucesso
na consolidacdo dos empreendimentos anteriormente encetado assegurando a sua continuidade. Por
reconhecido mérito, a Empresa Industrial de Chapelaria foi galardoada com a Medalha de Ouro na Grande
Exposi¢do Industrial Portuguesa de 1932.

Segundo o que conseguimos apurar, € no ano de 1944 que tera sido criada a seccdo da borracha, dedicando-
se a producdo artesanal de calcado desportivo em lona e borracha vulcanizado em autoclave, sob a marca
Sanjo.

8.3.2 A Sanjo no periodo do Estado Novo

Do final dos anos 40 a 1974 — Por intermédio de registos fotogréaficos, é possivel determinar que em 1948
existia um modelo de calcado usado pela equipa de basquetebol da ADS cuja reformulagdo se tornaria mais
tarde num dos mais populares modelos de calcado produzidos em Portugal. Neste periodo a Sanjo foi uma
marca de grande prestigio, muito procurada, com toda a sua produc¢do vendida por natureza, facto
complementado pela existéncia de muitos produtos exclusivos que constituiam a gama de oferta.
O modelo mais significativo e marcante, igualmente com maior expressao no mercado e nas vendas foi
0 K100. As encomendas chegavam a ser programadas com dois e trés anos de antecedéncia, muitas vezes
pagas antecipadamente na fabrica ou aos escassos distribuidores no pais, com vista a garantir as entregas.
O K100 consistia numa bota unisexo de lona macia e confortavel, resistente a lavagem e aos odores,
caracterizada pela borracha de boa qualidade, pela aderéncia ao solo e maleabilidade, tinha no interior uma
palmilha ortopédica de espuma e respiros de ar.

Este modelo foi usado tanto no basquetebol, andebol ou no voleibol, como por diversas geragdes de
portugueses nas aulas de ginastica, ou ainda como parte integrante do fardamento do servi¢co militar. O
uso do K100 foi igualmente recorrente no desempenho diario de operarios fabris, como foi também o
calcado usado em jogos de bola pelas ruas e campos de terra batida do pais. Nao obstante o uso tenha sido
generalizado, as caracteristicas deste modelo remeteniam-no particularmente para a pratica em desportos
de pavilhdo. A relacdo entre a Sanjo e o clube local, a Associagdo Desportiva Sanjoanense, acreditamos ser
bem interessante analisar pela grande proximidade que se verifica na histéria de ambas, nalguns casos
partilham a cumplicidade que as imagens da monografia documentam.

8.3.3 Apos a liberalizacdo do mercado (do 25 de Abril de 1974 a 1996)

Até a queda do regime marcada pelo 25 de Abril de 1974 em Portugal, a protecc¢éo do estado a producéo
portuguesa limitava as importa¢des, designadamente de cal¢cado desportivo e equipamento de marcas
internacionais desenvolvidos para os atletas de alta competicdo. Com a abertura de portas ao mercado
externo, deu-se a entrada de outras marcas e produtos no mercado, sobremaneira evoluidos e de alto
desempenho, como eram exemplo 0s sapatos de atletismo Tiger muito leves ou as botas de futebol com
pitons intermutaveis. A Sanjo em pouco tempo perdeu mercado pelo facto de ter sido subitamente
confrontada com a diversidade e espectacularidade que as marcas internacionais apesentavam no mercado
em meados dos anos 80.
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Os atletas portugueses deixariam de ter tantas dificuldades em conseguir produtos de alto desempenho,
pelo que os produtos Sanjo foram vulgarizados por outras marcas como Adidas, Le Coq Sportif ou Asics
Tiger. Este produtos, antes adquiridos no estrangeiro, passavam a estar disponiveis no nosso pais ainda
que na época a pre¢os muito elevados. Gradualmente, dividiram o mercado ao seduzir dois tipos de
consumidores: os atletas que procuravam melhorar desempenhos, e agueles com maior poder de compra
que procuravam a diferenciagéo.

Entretanto, as sapatilhas Sanjo deixariam de ser vendidas apenas em sapatarias, de algum modo seleccionadas
segundo critérios de qualidade definidos pelos agentes e distribuidores, passando a distribuigdo a ser feita
também por armazenistas, que as conduziram a outros pontos de venda como as feiras ou lojas a quem
antes a entrega seria muito dificil ou mesmo negada. Neste novo contexto de venda o factor preco encontrava-
se desajustado, facto que contribuiu para a reducéo da qualidade geral do produto em detrimento do custo
final, tanto nos materiais e acabamentos como no cuidado da distribuicéo, e consequentemente da reputagdo
e da imagem. Nesta época, 0 modelo K100 passou a ser conotado sobretudo com o futebol de saldo.
Embora as mudancas de administragao ocorridas e a continuidade na producédo de chapéus, ampliagdo da
gama de calgado a outras tipologias e renovagdes sucessivas na imagem, a empresa centrou-se essencialmente
no seu modelo de sempre, 0 K100, que ajudou a suportar a marca ainda durante alguns anos, acabando
esta por ndo resistir as dificuldades financeiras e a um atribulado processo de faléncia que levou ao
encerramento definitivo da fabrica em Novembro de 1996. Os direitos da marca foram vendidos a uma
empresa comercial que mais tarde fez ressurgir a Sanjo no mercado (Figura 8—I11). No mesmo ano, é
anunciada proposta do edificio da Empresa Industrial de Chapelaria e da Sanjo para a implantagdo de um
museu da Industria da Chapelaria e do Calgado, projecto actualmente em curso e cuja evolugdo dara origem
a parte do Museu do Chapéu.

8.3.4 Caracterizacéo geral da producéo

O modelo K100, ex-libris da marca, manteve-se em producdo durante cerca de 30 anos. O seu sucesso, em
termos de producdo, ¢ atribuido a qualidade dos materiais e apuro no desenvolvimento técnico da sua
execucdo. O decréscimo da qualidade geral da marca e dos produtos verifica-se nos anos 80, periodo de
maior dificuldade da empresa, prendncio de faléncia (Figura 8—1V).

1914 — E fundada a Empresa Industrial de Chapelaria, Lda., dedicando-se a produgéo de chapéus. Antonio
J. P. Oliveira, mais tarde fundador da Oliva, trazia da Alemanha e Austria a experiéncia adquirida nas
melhores fabricas europeias de chapéus, implementando na fabrica os mais sistemas de producdo mais
avancados na época.

Nos anos 40, decorrente do crescimento da Empresa Industrial de Chapelaria, era criada a seccao da
borracha, dedicando-se a producéo artesanal de calcado desportivo em lona e borracha sob a marca Sanjo.
Desta época sdo identificados dois modelos, um sapato branco de sola fina para ginastica, e uma bota de
lona para basquetebol, com proteccéo lateral de borracha e apoios ao tornozelo.

1956 — A exploracéo dos recursos produtivos e dos materiais permitiu a evolucdo do modelo de basquetebol.
A cola usada na fixagdo de duas lonas, correspondentes as faces exterior e interior do sapato representou
um factor chave na continuidade do produto pois permitia maior conforto e durabilidade, tanto na respiracao
do pé como na fixacdo de grande longevidade pela resisténcia sobretudo a lavagem. Outro factor igualmente
relevante era o processo de cozedura da borracha da sola ao corte, recorrendo ao sistema de vulcanizacdo
em autoclave.
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Figura 8—I11: Evolucéao do registo grafico da marca Sanjo
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Figura 8—1V: Evolucao do produto e de gamas
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Figura 8-V: Morfologia do modelo Sanjo K100
A morfologia do produto mais relevante da marca Sanjo consiste numa bota de lona com palmilha ortopédica
perfurada e sola de borracha vulcanizada em autoclave.

—126 -



1961 — Evolugdo do modelo de basquetebol da origem ao aparecimento do K100, um modelo novo que
estaria na base do sucesso da Sanjo e da producéo assegurada pela grande procura. A configuracdo formal
do K100 trazia melhorias gerais no uso e desempenho pelo incremento do conforto e proteccdo, maleabilidade
e durabilidade. A base estrutural obtida nesta fase seria 0 ponto de partida para a evolugao do produto,
representando um momento decisivo na sua histéria. As encomendas deste produto chegavam a ser feitas
com trés anos de antecedéncia, havendo situacdes em que os clientes pagavam a pronto ou mesmo adiantado
para garantir a entrega. A fabrica operava ininterruptamente vinte e quatro horas por dia, assegurada por
trés turnos que afectavam 120 pessoas a producéo .

1969 — A simplicidade das caracteristicas de producédo artesanal e do proprio modelo K100, permitem a
introducéo de variagdes cromaticas e redesenho de pormenores na morfologia deste produto (atacadores),
resultando no alargamento da oferta. O aparecimento de novos tecidos como a ganga, constituiam a
possibilidade de explorar e testar solu¢des alternativas aplicadas sobre a mesma base, resultando em
modelos exclusivos.

1984 — Representa talvez o periodo mais dificil de caracterizar em termos de producéo dado o periodo de
instabilidade na organizacdo. A fragilidade do produto é decorrente da instabilidade na producao.
A actualizacdo da marca reflecte-se nos produtos, cuja gama seria mais extensa e diversificada, de certo
modo dispersa, pela introducdo de outros materiais até aqui nunca usados como a pele ou a borracha
injectada presente em propostas que surgiam, de inferior qualidade perceptivel e de construgdo, relativamente
ao que até ai se verificava. Manteve no entanto a producdo do K100, dando paralelamente continuidade
ao uso das lonas e da sola antidarrapente noutras tipologias de calcado.

1985 — A capacidade de producdo da Sanjo assenta numa estrutura de 90 pessoas representando 1500
pares de sapatos / dia, afectando 40% da producéo para exportacao.

1990 — A producao € encerrada.

8.3.5 Caracterizacdo geral do produto

Para a analise de produto foram usados modelos originais da Sanjo, cuja data sé foi possivel determinar
apenas em alguns casos, designadamente por intermédio de pesquisa documental em jornais de S. Jodo
da Madeira e na monografia comemorativa dos 75 anos da Associacdo Desportiva Sanjoanense (ADS).
Na perspectiva de desenvolvimento de produto, o modelo K100 é o que melhor representa o prestigio e
longevidade da marca. Ainda que lentamente, ao longo de décadas, o K100 é a evolugao natural do modelo
usado pela primeira equipa de basquetebol da ADS em meados dos anos 40. O desenho do K100 manteve-
se estruturalmente inalterado desde os anos 60, altura em que foi criado, até ao encerramento da fabrica
no inicio dos anos 90 (Figura 8-V). A relagdo possivel de estabelecer entre a Sanjo e a ADS ajuda a
compreender a evolugéo lenta do produto e o ciclo de vida longo da marca. (Figura 8-VI)

1944 — Aparecimento dos primeiros sapatos de borracha e lona Sanijo.
1948 — Registos fotograficos da equipa masculina de basquetebol da ADS desta época mostram aquele que
terd sido sem duvida um dos primeiros modelos produzidos pela Sanjo. Trata-se de uma bota bicolor em

lona e sola em borracha natural.
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Figura 8—VI: O calcado Sanjo no contexto da Associagdo Desportiva Sanjoanense

Registos fotograficos da época sugerem o apoio da marca Sanjo a associagao desportiva local. Em diversas imagens,
na relagdo entre o equipamento e sapatilhas dos atletas, é curioso como se podem constatar proporgdes idénticas
de branco e de preto (Neto, D.; Silva, P., 1999, pp. 63—-251).
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Paralelamente a este modelo, um outro sapato ¢ atribuido a esta data. Construido em lona e borracha
brancas, apresentava contudo caracteristicas distintas do anterior cuja utilizacéo era sobretudo dirigida as
classes de ginéstica. No mesmo ano, na Alemanha, Adolf Dassler inicia a sua marca Adidas, convertendo
em trés as duas listas que caracterizavam as botas de futebol Dassler. Em 1954, usando as Dassler no
campeonato do mundo de futebol, a seleccdo alemd bateu a Hungria numa final lamacenta, ao substituir
de pitons no intervalo por outros mais adequados as condi¢des do terreno de jogo.

1956 — A bota para basquetebol apresenta tracos de evolugdo face ao modelo original, mantendo o seu
desenho estrutural intacto mas apresentando uma nova configuracdo cromética. A bota apresentava-se
agora em lona preta com duas listas laterais brancas. Este facto permite-nos estabelecer uma relagao directa
com as cores da ADS e o restante equipamento também caracterizado pelo preto e o branco.

A morfologia desse modelo é composta por:

. corte da gaspea usando duas lonas 100% de algodéo coladas uma a outra, uma preta no revestimento
exterior e outra branca para o interior do sapato, reforcada no calcanhar e na biqueira

. bigueira em borracha branca

. ilhds metalicos para colocacdo dos atacadores

. duas perfuracdes laterais para respiro também rematadas com ilhds metalicos

. palmilha interior fina revestida a tecido branco

. dois apoios laterais em borracha branca na zona do tornozelo

. uma tira em borracha branca para reforco lateral na zona inferior da bota, vulcanizada em torno
da gaspea fazendo a ligacédo a sola

. sola em borracha natural, pautada por linhas transversais paralelas, definindo a textura do rasto

1961 — Aparecimento do modelo K100, sem divida o mais marcante em toda a histéria da Sanjo. A versao
original deste modelo leva-nos a crer tratar-se da continuidade das cores da Sanjoanense por um lado, mas
sobretudo da evolugdo natural do modelo anterior usado no basquetebol pelo conjunto de inovacdes que
apresenta. Da-se a inclusdo de um rasto especial em ziguezague antiderrapante, de uma proteccao lateral
em borracha branca na zona interior do pé, de novos furos para a circulagdo do ar na sola e de uma palmilha
ortopédica em esponja também perfurada. A biqueira é redesenhada e a tira lateral em borracha é reforcada
pela inclusdo de uma segunda.

1966 — Num jogo de homenagem a equipa feminina de basquetebol da ADS com o Boavista, ambas as
equipas se fizeram representar com sapatilhas Sanjo, sendo que as atletas da Sanjoanense representavam
as evoluidas K100, enquanto as do Boavista usavam o modelo mais antigo. A equipa local era de certo
modo favorecida pela proximidade que existia entre a ADS e a Sanjo.

1969 — O modelo K100 apresenta uma nova fase evolugdo. As caracteristicas de base permitem a exploragdo
de novas possibilidades resultantes no aparecimento de varia¢cdes do modelo ao nivel da tipologia, gama
cromatica, materiais e morfologia. O K100 passava a estar disponivel na versdo sapato como alternativa a
bota, nas diferentes cores que as lonas permitiam, apresentando ainda algumas versdes onde eram testadas
pequenas solucdes funcionais, como por exemplo o sistema de atacadores. Estas combinacfes permitiram
a ampliacdo da gama pela introducéo de varidveis em torno de uma sé tipologia de produto, importante
contributo para a longevidade da marca refletida no aumento do ciclo de vida.
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1984 — E nos anos 80 que se da o alargamento substancial da oferta da Sanjo, verificando-se uma roptura
clara com os produtos tradicionais, como resposta as dificuldades da empresa e das grandes transformagdes
sociais, econémicas e politicas em Portugal, decorrentes do 25 de Abril de 1974. A gama de cal¢ado é
ampliada por outras tipologias de produto alternativos ao agora ultrapassado K100. Os modelos séo algo
dispersos, sem um fio condutor, alguns deles representtativos de colagens directas a modelos de sucesso
de marcas estrangeiras.

Os produtos das grandes marcas internacionais conquistavam nesta época a implementacdo no mercado
nacional através de tipologias especificamente dirigidas a diferentes modalidades, ainda que com pregos
muito elevados, acrescidos do valor de marca e notoriedade até ai nunca conhecidos no mercado portugués
do calcado desportivo.

1985 — A alteracao dos processos produtivos contribuem para aquele que € hoje apontado como o inicio
do fim da Sanjo, representando também em termos de producdo o seu periodo mais conturbado. O
desenvolvimento de produto era centrado no baixo custo, designadamente na reducdo substancial na
gualidade geral dos materiais e dos acabamentos ou no fabrico da cola. Este Ultimo ponto esta na origem
do maior periodo de reclamagdes ao K100 devido as lonas que se descolavam ap6s lavagem. O problema
foi de dificil resolucdo, somente havendo resposta depois de recuperada a composicédo da formula e método
de fabrico junto de quem a fazia e ja ndo se encontrava na empresa.

1990 — Grave crise na empresa leva os operarios ao abandono das suas fungdes e ao encerramento da
producdo das sapatilhas.

1997 — Ressurgimento da marca Sanjo no mercado nacional através de uma gama oferta totalmente
renovada, rompendo com o passado, comegando pela produgdo 100% sub-contratada a fornecedores de
paises asiaticos e do Brasil.

8.3.6 Caracterizagdo geral da imagem

O desenho da logomarca, constituida pelo dinamismo da excelente contrucao tipografica combinada com
a elasticidade de um losango, manteve-se durante cerca de quarenta anos. A comunicacédo do produto foi
essencialmente transmitida pelo facto de serem Unicos (Figura 8-VII).

As cores dos equipamentos de basquetebol da Sanjoanense, usando nesta época o preto e o branco em
percentagens semelhantes, correspondem as mesmas cores verificadas nas sapatilhas em proporg¢des
idénticas.

1948 — As aplica¢des da marca no produto encontravam-se essencialmente em trés pontos: inscritos em
relevo nos circulos laterais das sapatilhas; num pequeno autocolante na sola indicando o tamanho; num
autocolante branco colado numa das faces da embalagem igualmente branca.

Em termos institucionais, embora sem exemplares impressos, ha contudo registos da aplicacdo da logo
marca em diversos suportes de papel, como as guias de remessa ou outros documentos que nédo apenas
transitavam com os produtos, como eram considerados referéncia visual facilmente reconhecivel e
positivamente reconhecida.

Por esta altura, os equipamentos de basquetebol da Sanjoanense sofreriam uma evolucdo no sentido de
maior predominéncia do preto, estabelecendo uma importante relagdo com as sapatilhas igualmente pretas
e brancas usadas pelas suas equipas, agora também elas com maior predominancia do preto, funcionavam
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visualmente deste modo como parte integrante do restante equipamento, realgando-o no seu conjunto.
De referir ainda o reforco visual das duas listas laterais, obtido agora pelas diferentes percentagens de preto
e branco.

A coincidéncia verificada entre cores de sapatilhas e equipamentos, indicia cumplicidade entre o fabricante
de calgado e o destinatario do produto, neste caso a Sanjo e a Sanjoanense, estando implicita uma resposta
a necessidades do mercado local em termos de produto, que resulta também no refor¢o da identidade
visual de ambas, numa aproximagcdo clara entre a identidade das equipas e a identidade das sapatilhas que
completavam o equipamento.

1964 — Anuncio publicitéario aos chapéus Joanino e cal¢cado Sanjo aludindo a que “os chapéus Joanino e
o calcado Sanjo servem Portugal da cabeca aos pés”. Os escassos anuncios encontrados indicam que a
comunicacdo da marca ndo se baseava na publicidade convencial, contudo estava bem presente e fortemente
representada no seu principal contexto de utilizagao, o terreno de jogo onde eram bem visiveis, facilmente
identificaveis, integrando as cores da equipa local onde as enchentes no pavilhao de desportos eram uma
constante. A comunicacdo da marca tornava-se dindmica, simplesmente pela ac¢do dos jogadores em
campo. Na altura, a excelente resposta do produto em termos funcionais associava-se as suas igualmente
excelentes caracteristicas visuais e de promocao, ainda que ndo intencionais.

Aqui uma das razdes que justifica a parca publicidade por um lado, a par do facto das sapatilhas serem
nesta época consideradas como um produto menor, e por outro a importancia da relagéo estabelecida com
a actividade desportiva na regido.

1980 — Sucessdo de redesenhos da marca. A partir desta data, a logomarca Sanjo que se mantivera inalterada
durante quase quatro décadas, é substituida por um novo registo grafico. Este é constituido pela sintese
de um “S” configurado por dois tracos em torno de um circulo, independente do nome em maiudsculas e
tipografia neutra. Contudo, a logomarca original manter-se-ia aplicada nos circulos laterais das K100. Num
novo periodo, uma outra versdo de marca seria introduzida nas embalagens e nos produtos, factor que
contribuiu para a dispersao da identidade.

8.4 Sanjo — Segunda fase

Em 1995, a Fersado Representagdes SA, empresa que representa e distribui em Portugal diversas marcas
internacionais de roupa, calcado e acessdrios para desportos mais recentes como o Surf, o Bodyboard ou
o Skate, adquiriu os direitos de exploragdo comercial da marca Sanjo com o propdsito de iniciar uma nova
area de negdcio, objectivando a producdo, comercializa¢éo e distribui¢do de marca propria, através de uma
abordagem préxima do branding.

8.4.1 Caracterizacdo organizacional

Actualmente, confirmando as expectativas iniciais, a Fersado benificia da reputacdo que a Sanjo teve nos
seus tempos aureos, tanto em termos de mercado como na tipologia do seu principal produto, o calgado
para desportos de pavilh&o e o futebol de saldo em particular, afirmando ser este o que representa maior
expressdo em termos de vendas.

A compra dos direitos da marca manteve intencionalmente as caracteristicas funcionais anteriormente a
ela associadas, dando origem a novos produtos dirigidos especificamente a esse mercado.
Paralelamente, alargou consideravelmente a sua oferta ao promover a ampliacdo e diversificacdo das gamas,
segundo propostas que renova continuadamente, estendendo-se a moda e ao lazer.
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Apoiada na rede de distribuicdo das marcas que representa em Portugal, que assenta numa estrutura
comercial que cobre a totalidade do pais e determina quais os pontos de venda a considerar, em dois anos
fez renascer a marca Sanjo no mercado interno e em 2004 iniciou 0 seu processo de internacionalizagéo.
Nao tendo dado continuidade ao modelo K100 até ao momento, a Fersado assumiu uma estratégia de
continuidade por um lado mas de ruptura por outro.

8.4.2 Caracterizacdo geral da producéo

Deixando a revitalizacdo do modelo K100 para mais tarde, esta segunda vida da Sanjo caracteriza-se
principalmente pelo facto da producéo ser hoje integralmente sub-contratada no mercado externo. Desde
0 inicio da segunda fase da Sanjo que a producéo deixou de ser em Portugal, tirando partido das rela¢cdes
comerciais que a Fersado estabelece com as marcas internacionais que representa, produzindo os seus
produtos essencialmente no Brasil e na Asia (como por exemplo na China), em paises onde os custos de
méo de obra sdo significativamente mais reduzidos, acrescidos da optimizacéo e flexibilidade na produgéo.
Nestes paises, além dos custos mais favoraveis, a garantia do cumprimento dos prazos de entrega representa
um papel fundamental para assegurar a presenca e manutencdo da marca no mercado. Garantem ainda
ritmos de producdo elevados, sem prejuizo do factor flexibilidade, essencial a amplia¢do de gamas e
permanente introducdo de novas colec¢des no mercado. Alias, 0 acesso a produtos semelhantes desenvolvidos
para outras marcas pelos mesmos fornecedores é demonstrativo de uma posicao claramente mais vantajosa
pelo suprimento de fases e custos no processo de desenvolvimento de novos produtos, que passam a ser
produzidos sob a designagdo da marca Sanjo. Além de seguirem as tendéncias de consumo apresentadas
por outras marcas, introduzindo aqui pequenas alteragcdes, garantem o sucesso no escoamento dos seus
produtos com base nos modelos que outras marcas previamente testaram, seguindo ao mesmo tempo o
caminho que estas ja percorreram.

A capacidade de producédo depende essencialmente dos fabricantes e dos prazos de entrega que em Portugal,
apesar da qualidade dos materiais e de fabrico, afirma ndo serem garantidos, sendo este um dos factores
que contribui para o facto da producdo ser noutros paises, nao obstante a grande vontade manifestada em
querer aproximar-se da indUstria portuguesa.

No dominio dos materiais, a grande maioria dos modelos de cal¢ado recorre a utilizacdo das peles e texteis
sintéticos, bem como diferentes tipos de borracha. A pele natural é no entanto apontada como tendéncia
de utilizacdo, € menos prejudicial para os utilizadores ao nivel da respiragdo ou pelo facto de permitir o
contacto directo com a pele de forma saudavel. Os requisitos do processo de tratamento da pele natural
sdo também menos exigentes do que nas peles tratadas, e igualmente menos poluentes em termos dos
agentes quimicos usados no tratamento de curtumes. Nesta matéria, apesar dos esforgos repartidos pelo
estado e pela industria de curtumes, nomeadamente a implementacédo do Sistema de Alcanena e a Directiva
(IPPC 96/61/CE), relativa a Prevencéo e Controlo Integrado da Poluicdo, o crémio é ainda apontado como
exemplo de poluicdo industrial.

A Fersado tende a inovagdo nos processos pelas implicacdes decorrentes no uso de novos materiais e
tecnologias, como é demonstrativo o projecto de desenvolvimento de solas ortopédicas.

Este projecto levou ao desenvolvimento de um novo produto em parceria com o centro de investigacéo e
desenvolvimento da ForEver, empresa portuguesa e um dos maiores fabricantes de solados ibéricos, cujo
resultado se encontra patenteado e consiste numa bomba de ar integrada na zona do calcanhar e canais
na restante sola, que permite a circulacdo de ar por todo o sapato.

Em termos gerais, o processo de desenvolvimento de produtos na Fersado passa pelo apoio da engenharia
e design industrial, através das competéncias internas que se concentram numa s6 pessoa.
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Os produtos com maior aceitacdo nos mercados internacionais — best-sellers, sdo analisados e depois
convertidos em novos produtos Sanjo. Nesta fase a marca é aplicada em diversas zonas do sapato, consoante
as caracteristicas formais do modelo e os pardmetros de aplicacdo usados pelas grandes marcas de referéncia.
Quanto a certificacdo do produto e implementacdo de sistemas da qualidade, ndo fazem hoje parte da
realidade instalada, embora consideradas parte de accOes a desenvolver.

8.4.3 Caracterizacdo geral do produto

Se inicialmente os produtos Sanjo eram fortemente caracterizados por atributos que garantiam a sua
autenticidade, hoje um dos pontos menos positivos que se verifica serd o da perda de identidade, pela
proximidade ou mesmo colagem que passa a estabelecer-se com produtos analogos de tantas outras marcas,
sem contudo esquecer 0 sucesso que as vendas representam.

Hoje os produtos sdo a materializagéo de ideias essencialmente desenvolvidas em Portugal, no seio da
empresa, por intermédio da conjugacao de referéncias e extensa informacéo recolhida fora do nosso pais,
em feiras, produtos concorrentes, tendéncias do mercado e padrdes estabelecidos pela moda, que influenciam
directamente o nascer de cada produto. Na evolugéo dos desenhos, patente na generalidade da indUstria
do calgado e ndo apenas nesta marca ou em Portugal, a cdpia ou partilha de influéncias é facilmente
assumida. Na Sanjo, o pastiche e colagem de referéncias da origem a verséo final dos produtos, sendo
representativo do processo de colaboracéo e resposta tanto junto de fornecedores como clientes. A colaboracgéo
com designers ou estilistas é por isso praticamente nula dado que véo atras do mercado, dificultando o
desenvolvimento dos tdo almejados projectos de raiz, concebidos para durar de trés a seis anos no mercado,
com actualiza¢des permanentes.

Apesar das extensdes de gama e produtos em oferta renovada duas vezes por ano, a tipologia de produto
com maior expressao, claramente destacada no volume de vendas da Sanjo, afirma continuar fiel aos
propésitos originais da marca: o produto mais vendido sdo as sapatilhas para futebol de saldo, segmento
de mercado que desde sempre caracterizou a marca. Acompanhando a evolu¢éo do desporto, a configuragéo
formal desta tipologia de produto aproximou-se mais da tradicional bota de futebol, que hoje permite
recorrer a materiais sintéticos mais econémicos, ainda que menos saudaveis, e a processos produtivos com
baixo custo de méo de obra, tirando ainda proveito de producdes de grande escala para alimentar o mercado
interno. Em Portugal, sdo vendidas para futebol de saldo mais sapatilhas da marca Sanjo do que Nike.
Situando-se num segmento de produto de nivel médio/médio-alto face a concorréncia, a Sanjo consegue
apresentar vantagem competitiva no prego que se situa a um nivel médio.

Noutra tipologia de produto, a do calcado que privilegia o conforto com preocupacdes ortopédicas, a evolugao
tecnoldgica na area das solas deu origem a projecto préprio de caracteristicas medicinais, dirigido a
prevencdo de doencas espandiliticas associadas a coluna. Este projecto, que tem por base o desenvolvimento
da sola, assemelha-se ou da de alguma forma continuidade a uma das inovacdes apresentadas na K100,
arespiracao do pé. A ideia era a de que o ar circulasse através dos furos de respiro junto a sola, complementado
pelas caneluras que pautavam a base da palmilha, que era conformada por uma esponja de um centimetro
de espessura e revestida por um tecido branco, que por sua vez era atravessada por multiplas perfuracdes
que ajudariam na circulacdo do ar. Pelas razfes associadas a satde, como o aparecimento de doencas
associadas ao desgaste da coluna que podem ser minimizadas por factores de inovagdo no cal¢ado, o
conforto constitui hoje uma das principais exigéncias do mercado, além do factor moda e da continuidade
da oferta.
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No dominio dos produtos mais ligados a moda, a marca Sanjo evoluiu em termos de oferta, avangando
para a disponibilizagdo de roupa e acessérios de moda como produtos complementares ao calgado. O ciclo
de vida curto faz com que haja continua preocupacdo no desenvolvimento de novas coleccGes e evolucdo
das gamas, em funcdo da procura volatil. A continuidade na oferta desempenha um papel fundamental,
pois é tida como uma exigéncia do préprio mercado para a manuten¢do da marca, que em termos gerais
procura aumentar os niveis de conforto e de usabilidade.

Deste modo, a estratégia para a evolucao dos produtos Sanjo passa pelo objectivo de alcancar segmentos
mais valorizados por intermédio do desenvolvimento de outras tipologias, optando pelo acréscimo de
qualidade e de flexibilidade no uso em detrimento da quantidade.

8.4.4 Caracterizacao geral do mercado e da distribuicdo

Até 2003 a Sanjo vendeu a totalidade da sua produ¢do no mercado interno, mercado onde a marca é
reconhecida, tendo iniciado em 2004 o seu processo de internacionalizagdo com as exportacfes para o
mercado espanhol.

A experiéncia comercial adquirida no mercado portugués, com caracteristicas muito diferentes de regido
para regido, exige um desempenho comercial elevado, factores que contribuiram para o fortalecimento das
competéncias da Fersado nesta area da empresa, que tem uma rede prépria de distribuicéo.

Os pontos de venda sdo procurados onde o produto possa ser mais valorizado. Analisados em funcéo das
caracteristicas do mercado, estes sao sugeridos ou propostos pelos agentes e distribuidires sendo depois
geridos, e desde o inicio acompanhados, pela area comercial.

Tendéncias e indicadores apontam para a importancia do factor moda e dos ritmos de consumo, que além
do conforto constituem a principal preocupacao a considerar em termos de mercado. Apontam ainda para
a necessidade de consisténcia na marca, pela inclusdo de gamas cuja estrutura e redesenho anual permita
a continuidade e fidelizagdo & marca dos produtos com melhor aceitagdo no mercado, uma vez que muitos
se perdem pelo caminho, mantendo as caracteristicas e atributos de base. Por outras palavras, 0 mercado
procura identidade mas também variagao.

Dado que a inovacao na producdo da marca Sanjo é orientada pela procura, os seus esforcos sao hoje muito
particularmente centrados no conforto devido a saturacdo do mercado em termos de moda volatil, bem
como pela resposta bastante positiva dada pela parceria com a ForEver ao nivel do desenvolvimento de
solas.

8.4.5 Caracterizacdo geral da imagem

Embora a Fersado tenha renovado integralmente a oferta da marca Sanjo, é dificil a imagem ser dissociada
do seu passado histérico uma vez que é no nome que reside a principal vantagem competitiva. O principal
argumento de vendas visa tirar partido da memdria colectiva associada a marca no sentido de a relembrar
junto de antigos compradores, a0 mesmo tempo que beneficiar da transicdo geracional.
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Figura 8—VII: Potencial de evolucéo do K100 da Sanjo
Marca e produto revelam-se passiveis de constituir pontos de partida muito interessantes para reinterpretagdes de
caracter experimental, a luz da cultura, processos, materiais e tecnologias actuais, tanto na perspectiva da identidade
cultural como da sustentabilidade econdmica e ambiental.
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Conclus6es do estudo do caso da Sanjo:

A Sanjo beneficia de um forte caracter identitario tanto pelos significados que transporta em termos de
memoria colectiva, emocionais, como pelo potencial de evolugdo das caracteristicas do produto, nome e
registo grafico da marca.

A reputacdo das sapatilhas Sanjo é ainda uma realidade da memaria colectiva de marcas e produtos
portugueses do Séc. XX, pelo que a exploracdo da identidade cultural em torno do produto pode resultar
na criacao de vantagens competitivas sustentaveis.

Uma forma de relacionar identidade cultural, memodria colectiva, produto, mercado e globalizagdo, podera
estar no estabelecimento de pontos de contacto, ou provocacdo emocional, entre a marca e o mercado.
Se na origem o sucesso em Portugal do K100 teve por base a préatica desportiva sobretudo em pavilhéo,
considerando a re—edi¢do deste modelo, os contextos de utilizacdo podem ser tdo distintos uns dos outros
quanto os actuais mercados.

A base morfoldgica do K100 permite ser reinterpretada a luz da cultura, materiais, tecnologias e processos
actuais, donde podera decorrer o desenvolvimento de iniUmeras gamas e séries limitadas.
A comunicagéo pode igualmente partir da reconstitui¢do de imaginarios que caracterizam a singularidade
da marca, segundo abordagens contemporaneas que visem a reinterpretacdo da identidade cultural da
Sanijo.

Considerando recursos anteriormente identificados ao nivel dos materiais, das estratégias de desenvolvimento
de produto, da producéo e da da imagem, a marca Sanjo seria um caso muito interessante de explorar
enquanto modelo experimental de aproximacao entre design e indastria sugerido no capitulo anterior.
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Capitulo 9 — Conclusdes gerais e Epilogo

Conclusdes gerais

Ainda que Portugal detenha uma vertente técnica e tecnoldgica muito desenvolvida, parques industriais
e know-how evoluido, recursos identitarios passiveis de serem explorados no sentido de serem potenciados
e desenvolvidos, sera legitimo pensar que o défice de imagem e de marcas na industria portuguesa do
calcado podera relacionar-se com dificuldades que a industria enfrenta ao nivel das duas outras vertentes
essenciais para a competitividade das organizacdes.

A vertente econdémica traduz a capacidade de uma organizacdo dominar a cadeia de desenvolvimento e
de valor de um produto, desde a fase de conceptualizagdo, até a colocacdo no ponto de venda. O facto da
industria portuguesa ter essencialmente crescido a nivel técnico e tecnol6gico, centrada na capacidade de
produzir em grande escala para clientes de dentro e fora da Europa, por outras palavras grandes marcas
internacionais segundo regimes de sub-contratacdo que entretanto foram deslocados para os paises da
Asia e do leste europeu onde os custos de producio sdo mais favoraveis, revela que a cultura comercial
ou estratégia business-to-business adoptada deixou em aberto uma importante lacuna, ou seja, a sensibilidade
de mercado e poder econdmico exigidos no controlo de canais de distribuicéo e de pontos de venda dirigidos
ao consumidor final.

Ainda que timidamente, foi possivel identificar marcas portuguesas com identidade e discurso proprios,
capazes de seduzir o consumidor despoletando o seu interesse continuado, estando ao lado das marcas
de referéncia no seu segmento. Existem recursos estratégicos ao nivel do design, bem como potencial
identitario na cultura portuguesa que permite considerar a possibilidade de estratégias de marca como
contributos do design para a competitividade das organizagdes.

Verifica-se que o modelo business-to-business adoptado nos anos 80 e continuou durante os anos 90 é hoje
desfavoravel, deixando uma heranca pesada. Tal como a identidade corporativa evoluiu para o branding
segundo uma evolucdo natural do mercado e das organizacdes, também em Portugal seria desejavel que
0 modelo business-to-consumer, que integra produto e comunicagao em estratégias dirigidas ao consumidor
final e implica controlar toda a fileira de producdo desde a conceptualizagdo do produto a colocagdo no
ponto de venda, que substituisse o0 modelo business-to-business hoje afectado a paises com méao de obra mais
barata. Esta possibilidade de mudanca levanta-nos contudo um problema: como dar o salto para um novo
modelo para o qual a indUstria podera nédo estar preparada para assumir riscos?

Durante os anos 80 e 90 Portugal afirmou-se como um dos principais produtores de calcado da Europa,
e, por um certo periodo de tempo, do mundo. As plataformas industriais e tecnoldgicas foram implementadas
e evoluiram no sentido de dar resposta sobretudo a producéo em grande escala subcontratada. A formagéo
especializada no sector é predominantemente centrada na produgdo e muito do défice da imagem se deve
a formacédo em niveis e competéncias adequadas.

O crescimento da indUstria assentou fundamentalmente na producéo de calcado para marcas internacionais,
desempenhando nessa altura o papel que hoje representam os paises do leste europeu e da Asia, 0 que
representa a falta de uma visao estratégica sélida e sustentavel a médio e longo prazo.

Os modelos de negocio passaram em grande parte pelo fornecimento de producdo em qualidade, onde a
imagem era, e ainda é, fortemente centrada na ideia de Portugal como um pais produtor de calgado.
Decorrente do modelo business-to-business as estruturas comerciais desenvolveram-se de certo modo afastadas
do ponto de venda ou do cliente final, cujo contacto facilita a compreensdo dos mercados e maior controlo
das redes de distribuicdo. Através do modelo business-to-consumer, as grandes marcas internacionais detém
grandes quotas de mercado, pelo que se torna dificil competir com 0s mesmos argumentos.
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Em Portugal, ndo existe nenhuma instituicao que estabeleca a ligacdo directa entre o design e a industria
do calgado. A faléncia de empresas e despedimento de operarios fabris em Portugal é crescente, tal como
0 namero de micro-empresas criadas, sdo indicios (e consequéncia) da deslocalizacdo da producéo e da
timidez de iniciativas ou das ideias. No design, a identidade cultural é apontada como uma vertente de
grande relevancia para a actividade dos designers, sobretudo num futuro préximo. A aproximagéo a cultura
pode ajudar a constituir pontos de contacto com a memoria e fazer emergir o melhor das suas caracteristicas
identitarias geralmente Unicas. Em exemplos bem sucedidos, como a Swatch, demonstram algumas das
capacidades da inovagao e do poder das estratégias de branding organizacional, ao fazer convergir os esforgos
de maltiplas entidades em torno de um Unico projecto dirigido ao consumidor final.

No contexto da identidade cultural, de entre outros exemplos possiveis, as raizes da Sanjo podem de facto
emergir como um produto que faz parte da memdria de geracdes e de um momento especifico, ponto de
partida para a sua reconstitui¢do ou reinterpretacdo a luz da cultura actual, passivel de ser partilhado.

Se Portugal é um pais com tradicdo no fabrico de calgado, imagina-se que o seu caracter etnografico,
cultural e de sustentabilidade possam representar vertentes interessante a explorar, paralelamente as
questdes da marca.

Complementarmente, através de um conjunto de desenhos diagramaticos, sugerimos uma sintese visual
das conclusdes gerais possiveis de retirar desta dissertacdo (Figura 9-I a Figura 9-V).

“... one solution is to go back-to-nature, creating timely and timeless products that temper graphic with organic.
Meanwhile, new concepts of convertability and sustainability hint at objects that last a lifetime, but constantly
evolve and move forward” (LIN, 2001, p.16).
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Figura 9-1: Identidade e marca como factores de criacdo de vantagens competitivas
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Figura 9—-11: Competitividade da imagem de marcas de referéncia no calcado
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Figura 9—111: A indUstria portuguesa do calcado e o défice na vertente de imagem
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Figura 9—-1V: Estudo do caso da Sanjo
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Figura 9-V: Contributos do design para a competitividade das marcas
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Epilogo

Na primeira parte tentdmos explicar como as organizacgdes se relacionam com o design e com o produto
por intermédio de uma marca, segundo um modelo de analise proposto (Figura 9-VI):

Modelo 1: Organizacéo > Produto > Design > Marca > Mercado (Figura 9-VII)

As marcas comegaram por nascer no seio das organizagdes com o propdsito de identificar os seus produtos,
revelando a0 mesmo tempo as suas capacidades em termos de gestdo e exploracdo de recursos. As
competéncias técnicas e tecnoldgicas, sejam internas ou externas, determinam o desenvolvimento dos
produtos. A contribuicdo do design representa valor acrescentado ao intervir na gestéo integrada do processo,
nas areas de produto e de comunicacdo. Manifestada essencialmente atravées destes dois veiculos, a marca
surge como fio condutor da actividade da organizacao, através de um argumento e imaginario dirigidos
ao mercado.

No entanto, um outro modelo poderd também ser considerado, onde ideias decorrentes do mercado podem
originar o argumento de uma marca. O desenvolvimento primario em termos de design de produto e
comunicacdo podera ser objecto de interesse por parte de uma organizacdo ou mesmo sugerir a constituicao
de uma, com vista a materializacdo do projecto.

Modelo 2: Mercado > Ideia > Marca > Design > Organizacdo (Figura 9-VIII)

Ainda que haja um territério infindavel por explorar nesta tematica, tentdmos abordar a questéo sobre
como um conjunto de marcas de cal¢cado de referéncia evoluiram, e contribuiram para a actual oferta e
evolucdo do mercado através da identidade e das marcas enquanto recursos estratégicos.

Uma breve anélise ao contexto industrial portugués ao nivel associativo, tecnolégico, da formacao profissional
e da producdo em pequena e grande escala, demonstra que o grau de proximidade entre o design e as
organizagdes é decisivo para 0 sucesso ou insucesso das marcas na industria portuguesa de calgado. A
fragilidade da imagem ¢ revelada pela quase auséncia do design.

Com base na evolucdo dos conceitos de marca e da conjugacdo dos dois modelos abordados anteriormente,
tentaremos expor uma perspectiva sobre como o design pode ser integrado na indUstria portuguesa do
calgado, com vista & construgdo de marcas.

A direccdo ou sentido de evolugao da marca em si devera ser também considerada enquanto factor estratégico
para a sua competitividade e diferenciacdo. A analise do contexto permite a identificacdo de necessidades
e dos meios para Ihes dar resposta. A fusdo das vertentes técnica e tecnolégica, econémica e de gestéo, e
de seducdo e imagem conformam uma determinada realidade organizacional. O conjunto de atributos e
caracteristicas decorrentes de um ideal manifestado segundo um determinado processo, sdo commumente
partilhados pelas trés vertentes da organizacdo. A marca € representativa da vertente emocional transmitida
deliberadamente por uma organizagdo. O produto é a manifestacdo tangivel da vertente funcional.

Articulacéo sequencial dos modelos 1 e 2 (Figura 9—IX):

> Mercado > Ideia > Marca > Design > Organizacao > Produto > Design > Marca > Mercado
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Neste processo de articulacdo sera essencial definir o contexto de actuagdo, modelos organizacionais e
atributos identitarios. Deste conjunto de factores poderdo emergir materializacGes de ordem funcional e
emocional (Figura 9-X).

Numa perspectiva um pouco mais desenvolvida, os sistemas marca-produto (Figura Xl), o contexto e o
mercado sdo geradores de ideias por se tratarem dos universos onde se identificam as necessidades dos
consumidores. Permitem ainda o desenvolvimento de argumentos sob a forma de prot6tipos de marca,
onde uma visdo ou a integracdo de uma ideia central como fio condutor da marca enquanto projecto,
podera originar o desenvolvimento das primeiras abordagens projectuais de produto e comunicacao
dirigidas a entidades ou organizac@es que partilhem dos mesmos ideais. A integra¢do do projecto numa
estratégia organizacional, requer a assumpcao de responsabilidades ao nivel do desenvolvimento técnico
e tecnoldgico, financeiro e comercial, bem como a cumplicidade de todos os agentes envolvidos, exigindo
ainda o desenvolvimento e apuro técnico e tecnoldgico de protétipos (produto e comunicacdo) em parceria
com o design. A implementacdo de estratégias deste tipo exige acompanhamento continuado ao nivel da
evolugdo organizacional no contexto e no mercado.

A Sanjo é apresentada como exemplo de marca passivel de ser testado, com potencial de evolugéo sob o
ponto de vista do produto, ao nivel do seu desenvolvimento sustentavel, e sob o ponto de vista da comunicacéo,
ao nivel da exploracdo da identidade cultural portuguesa (Figura 9—XI1).
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"0 sol esta atras da nuvem" — Bruno Munari
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Figura 9-VI: Modelo geral de aproximacao entre industria e design
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Figura 9-VII: Modelo 1: aproximacéo da indudstria ao design

O modelo 1 pressupde a organizacdo como ponto de partida, sendo esta responsavel pelo desenvolvimento dos seus
produtos. Recorre posteriormente ao design no sentido do desenvolvimento de novos produto e construgéo de
identidade e marca. Considerando a realidade industrial portuguesa, este tipo de abordagem é o mais recorrente.

Figura 9-VIII: Modelo 2: aproximagao do design a industria

O modelo 2 tem por base uma perspectiva do design empreendedor em aproximagao as organizagoes.
Pressup@e uma abordagem com inicio na identificagdo de necessidades no universo do consumidor, passiveis de
resultar em propostas de design. Posteriormente, essas propostas séo dirigidas a organizagdes que partilham dos
mesmos interesses.
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Figura 9-1X: Articulacdo dos modelos 1 e 2 de aproximacao entre design e indUstria
A articulacdo dos modelos 1 e 2 propde a articulagéo entre design, indUstria e mercado, enquanto abordagem que
visa 0 desenvolvimento integrado de novos produtos.
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Figura 9—X: Factores chave de analise a considerar no desenvolvimento de sistemas marca—produto

Um grupo restrito de variaveis permite equacionar marca e produto enquanto resultado da actividade de uma
organizagdo. Porém, o sucesso desse resultado seré determinado por factores externos impostos pelo contexto onde
a organizacdo se enquadra, e por factores internos que derivam da manifestagdo tangivel da sua propria realidade
organizacional.
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Figura 9—XI: O desenvolvimento de sistemas marca—produto

Modelo conceptual para o desenvolvimento de estratégias de produto e de imagem. Este modelo visa a integragao
do design e do mercado na ldgica de actuacdo da indUstria no contexto portugués do calgado em particular, como
contributo estratégico do design no sentido da competitividade das organizacdes e dos produtos.
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Figura 9-XI1: "Sanjo K100 Vs. Trashdesign"

Aproximagcao de uma abordagem de design sustentavel, reinterpretativa da identidade cultural da Sanjo.

A ideia passa pela criagdo de uma estratégia de revalorizag@o da marca e do modelo K100 que integre produto e
comunicacao, fortemente centrada no desenvolvimento de processos de producdo e de imagem sustentaveis.

Visa tanto aproximar o design da indUstria, como o produto do mercado.
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Anexos
Anexo 1 - Gestdo Estratégica
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Gestdo estratégica ®:
A criagdo e sustentacdo de vantagens competitivas

1. O que é a gestdo estratégica?
1.1 Definicao de gestdo estratégica:
"We define strategic management as consisting of the analysis, decisions, and actions an organization undertakes

in order to create and sustain competitive advantages."

1.2 Atributos chave:

. segue 0s propdsitos e objectivos de uma organizagao;

. envolve diversos 'stakeholders' como decisores, i. €., diversas entidades ou parceiros;
. inclui perspectivas a curto e longo prazo;

. reconhece a diferenca entre eficécia e eficiéncia.

2. Processo

2.1 Andlise estratégica:

. A criacdo de vantagens competitivas;
. Analise do ambiente externo;
. Analise do ambiente interno.

2.2 Formulacéo estratégica:

. Formulagdo de estratégia de negdcio - business-level;
. Formulagdo de estratégia organizacional - corporate-level;
. Formulagdo de estratégia de internacionalizacdo - international-level.

2.3 Implementacéo da estratégia:

. controlo da estratégia e orientagdo organizacional;
. criagdo de modelo organizacional eficaz;
. criagdo de cultura organizacional e de uma organizagao ética.

3. Papel dos stakeholders

. Simbiose - interdependéncia dos diferentes stakeholders;
. Responsabilidade social - defesa de interesses além dos da organizacao, ecoldgicos, humanos,
recursos fosseis, sociais.

3 As ideias aqui expressas sao fortemente influenciadas por nota pedagégica fornecida pelo Prof. Jorge Alves



4. A ideia de gestdo estratégica € um imperativo em toda a organizagdo

4.1 Principais factores de orientacéo:

. Globalizagdo - reporta aos fluxos de capital, pessoas e informacéo; levantou barreiras ao tempo e
ao espaco;
. Tecnologia - evolugéo tecnoldgica conduziu a ciclos de vida de produto mais curtos; a um mundo

mais proximo e mais rapido;
. Capital intelectual / conhecimento - € uma importante fonte para a criagdo de vantagens competitivas
directas (venda de ideias e relacionamentos) e indirectas (valor atribuido pelo mercado).

4.2 Envolvimento dos recursos humanos no processo:
. Diferentes tipos/cargos de lideranga necessarios ao longo da organizacao;
. "Heroes and drones" - sindroma de dimuigdo da importancia dos cargos hierarquicos inferiores.

5. Coeréncia na orientacdo estratégica

As prioridades da organizacdo sdo estabelecidas através dos seus propdésitos e objectivos. Incluem a viséo,
declaracdo de uma misséo e objectivos estratégicos.

5.1 Viséo organizacional:

. Definida como uma meta massivamente inspiradora, que transpde barreiras, pensada a longo
termo.
. Algumas das razdes para o insucesso de visfes sdo: a irrelevancia; o contetido nédo condiz com a

materializacdo, ndo representa o valor de um achado, € um ideal de futuro em desfazamento com
a realidade.

5.2 Declaragdo de missao:
. E diferente da vis&o porque abrange os propésitos e objectivos concretos da empresa, indicando
as bases para a competitividade e as vantagens competitivas.

. Poucas declaragdes de missao indicam apenas os propdsitos financeiros.
. As boas declaracdes de missdo explicam em qué uma organizacao é especial e diferente.
. Uma missdo pode e deve ser corrigida ou alterada quando a organizagdo é confrontada com

mudancas de contexto ou fragilizada a sua posi¢do enquanto competidor.

5.3 Objectivos estratégicos e de curto prazo:

. Os objectivos estratégicos definem as linhas de orientagdo que visam a concretizagao a declaragao
de missdo, i. é., guiam a organizacao no sentido dos seus objectivos mais distantes de alcangar.

. Os objectivos estratégicos devem satisfazer um conjunto de requisitos para se tornarem validos:
serem mensuraveis; especificos; apropriados; relistas; oportunos.

. Objectivos em consonancia com os requisitos anteriores podem trazer beneficios para a organizacéo,
designadamente: conduzir todas as colabora¢des no mesmo sentido; motivacéo e incrementacéo
de esforgos; maior facilidade na resolucdo de problemas; recompensas e incentivos.

. Os objectivos de curto prazo tém um caracter mais especifico e sdo essenciais nos planos de acgao
vitais para a implementagdo de uma estratégia organizacional.






