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RESUMO: Neste artigo criticamos uma ideia que se tornou generalizada e
dominante: a ideia que o design industrial seria a estratégia de
racionalizagdo do sistema fabrica, tal como é caracterizado por Tomas
Maldonado, entre outros. Trata-se assim, fundamentalmente, de rever o
quadro de analise do autor e ndo apenas de apontar outras estratégias.
Essa revisdo conceptual é relevante do ponto de vista pratico e tedrico.
Pratico, porque contribui para a identificagdo e reformulagdo dos
problemas pertinentes do projetar além dos definidos pela “cultura de
projeto” da fdbrica. Tedrica, porque fornece condicbes para outra
compreensdo do sistema empresa e das estratégias de design industrial
comercial, e outros dados para formularmos um juizo sobre essas mesmas
estratégias.
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ABSTRACT: In this article we criticize an idea that has become widespread
and dominant : the idea that the industrial design would be the strategy
of rationalizing the factory system, as characterized by Tomas Maldonado
among others. It is therefore fundamental to review the framework for
analysis of the author, and not just point to other strategies. This
conceptual revision is relevant from a practical and theoretical
perspective. Practical, because it helps to identify relevant problems for
design beyond those defined by factory’s "project culture”. Theoretical,
because it provides conditions for another understanding of the
enterprise system and its strategies of commercial industrial design, and
therefore other data to formulate a judgment.
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Neste artigo, criticamos uma ideia que se tornou generalizada e dominante: a ideia que o design industrial seria a estratégia de racionalizagdo do sistema
fabrica, ou seja, que o modelo compreensivo das praticas do design na industria é o Design Industrial tal como é caracterizado por Tomdas Maldonado, entre
outros autores.

A obra de Tomas Maldonado, Design Industrial (1), é a mais sistematica elaboragdo, (de que temos conhecimento), da compreensdo dessa estratégia de
“racionalizagdo”, mas também formula um quadro geral de andlise para a pratica do design, que podemos designar, seguindo o autor, como o sistema fabrica -
entendendo sistema como o conjunto ou rede de conexdes tornadas pertinentes para um projeto. A “racionalizagdo” proposta pelo autor é uma estratégia
possivel, e portanto é uma forma de criagdo para um sistema, a fabrica. Importa pois distinguir sistema e estratégia de criagdo. (Mas, também sublinhar ja que
um determinado sistema condiciona mas ndo determina a estratégia de criacdo.) A “criagdo” (implicada) é fundamentalmente o resultado de um uso diferente
dessas mesmas condi¢bes, mas também da sele¢do das condi¢bes (pertinentes) para formular um problema de design e de um determinado resultado ou solugdo
(2). Uma estratégia de criagdo é, portanto, uma linha inventiva, mas que passa pelos pontos pertinentes selecionados. O que tentaremos demonstrar é que o
sistema empresa fornece novas condigdes a criagdo e que, torna-las pertinentes, dependera da estratégia de criagdo de design usada ou inventada.

Delimitemos melhor quais as praticas que constituem o nosso objeto. Com o conceito neo-industrial, designamos as praticas de design atuais que ndo cabem
nessa compreensdo promovida pelo Design Industrial de Maldonado, mas que sdo interiores a industria. Neo-industrial ndo significa pés-industrial, ou seja, uma
diagnosticada tendéncia de substituicdo da industria por uma economia de servigos, como pretende Daniel Bell (3), e criticada por K. Kumar (4); nem significa
extra-industrial, um conjunto de estratégias de design, desde a auto-produgdo, as ligacGes com o artesanato, passando pelos produtos criticos da produgdo
industrial, etc.. Também ndo limitamos a nossa analise as multiplas estratégias designadas como ndo-fordistas e pds-fordistas de desenvolvimento de produto
(5), porque considerar que o fordismo é equivalente a industrial € um empobrecimento da compreensdo da pluralidade da “industria” embora esta ultima
abordagem tenha uma maior afinidade com o nosso problema, que é contudo outro.

O Design Industrial de Tomdas Maldonado apresenta-se como uma grande meta-narrativa. Ou seja, por um lado, é uma narrativa essencialista, unificadora e
homogeneizadora, que sacrifica a diversidade das praticas do design e, por outro, uma narrativa (ideoldgica) de um progresso alicergado no desenvolvimento
tecno-social, que é uma visdo marcadamente marxista. Fundamentalmente, importa-nos rever: a relagdo que essa (grande) narrativa do Design Industrial, que é
também uma pratica, estabeleceu entre design e negdcio. Uma das limitagdes da abordagem de Maldonado é a auséncia de um enquadramento empresarial
suficiente da atividade do design comercial. Por isso, para fazer a critica, devemos atender mais ao pressuposto do que ao exposto pelo autor. Em tragos gerais,
essa relagdo entre design e negdcio caracteriza-se por o design (centrado na produgdo) ser a competéncia central do negdcio; o negdcio seria orientado para a
produtividade quantitativa, i.e., aumento do volume de vendas e redugdo do custo por unidade. Torna-se ainda necessario rever a correspondente concegdo
estratégica de design que é ali promovida: a racionalizagdo (interna) do sistema fabrica; que se exprime fundamentalmente nas estratégias de otimizagdo e
inovagdo tecnoldgica; e, por fim, procuramos abrir a compreensdo das estratégias de design privilegiadamente desenvolvidas pela produgdo industrial a outras
estratégias.

De um ponto de vista genealdgico, o design é fundamentalmente uma pratica; uma pratica que exerce o seu poder — a partilha varidvel entre o que pode e ndo
pode fazer — no interior de condigBes concretas, internas e externas. A “criagdo”, ja o afirmamos, é fundamentalmente o resultado de um uso varidvel das
variaveis, mas também da selecdo das variaveis (consideradas pertinentes) para formular um problema de design e de um determinado resultado ou solugdo. De
um ponto de vista geral, as condi¢des internas sdo: a) estratégias de negdcio, b) condigbes materiais e tecnoldgicas e c) organizagdo do trabalho. As condi¢bes
externas sdo mais dificeis de inventariar: da cultura material até as ameagas e oportunidades empresariais, passando pelas tendéncias de consumo até as
urgéncias da sustentabilidade e da ecologia, etc.. A “criagdo” implicada selecionard os constrangimentos, ou variaveis, pertinentes — interiores e exteriores —
para identificar e construir o seu problema e dar-lhe solugdo.
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Maldonado reconhece esse jogo de poder implicado do design. Assim, o autor escreve: “Por outras palavras, é necessdrio admitir que o design industrial,
contrariamente ao que haviam imaginado os precursores, ndo é uma atividade auténoma. Embora as suas opgdes projetivas possam parecer livres, e talvez por
vezes o sejam, trata-se sempre de opgdes feitas no contexto de um sistema de prioridades preestabelecidas com bastante rigidez. Em ultima andlise, é este
sistema de prioridades que regula o design industrial.” (6). Assim, e no contexto do sistema fdbrica, o autor demarca-se de uma visGo romdntica, muito
difundida, do designer como “criador livre”, ou mesmo da visdo tecnocrdtica do designer “aplicador” da invengdo tecnoldgica; em suma, o design comercial tem
uma fungdo implicada e varidvel, no interior do jogo dos diferentes constrangimentos. Por isso, e muito coerentemente, o autor escreve também: “Ndo hd, pois,
motivo para espanto se os objetos, para cujo projeto concorre o design industrial, alteram substancialmente a sua fisionomia, conforme, numa determinada
estrutura socioecondmica, se prefira privilegiar certos fatores, face a outros: por exemplo, os fatores técnico-econémicos ou técnico-produtivos, face aos
funcionais, ou os fatores simbdlicos, face aos técnico-construtivos ou técnico-distributivos.” (7). Ora, é essa estrutura socioeconémica que Maldonado ndo analisa
suficientemente; por isso a leitura que faz do “jogo” de poder do design é fundamentalmente o jogo das condigdes interiores a fabrica e, de entre estas,
principalmente as condig@es tecnoldgicas (é esta a perspetiva que delimita fundamentalmente o quadro de analise do sistema e estratégia de criagdo fabrica).
Essa selegdo das varidveis da criagdo, por Maldonado, é também uma maneira de delimitar um quadro estavel e claro a agdo do designer, que é uma das suas
preocupacdes.

Como afirma o autor, mesmo uma observagdo fisionémica, e ndo uma observagdo anatémica dos objetos, permite apreender a pluralidade de jogos de criagdo
do design; essa percegdo deveria permitir a Maldonado compreender melhor essa pluralidade numa compreensdo mais alargada do design industrial. Ndo o faz
porque fundamentalmente se move no quadro de analise do sistema fabrica e sua racionalizagdo. Sdo sobejamente conhecidas vérias distingdes criticas (mas
sempre dualistas) propostas por Maldonado: design de grande série e o de pequena série, o design frio (de muitos para muitos) e o design quente (de poucos
para poucos) ou, a que aqui mais nos importa, a distingdo entre design racional e irracional. Importa-nos mais esta distingdo, porque é a que melhor permite
continuar a elucidar o ponto de vista do autor e os limites da sua visdo (“fabril”). Citemos entdo uma outra passagem: (...): “A consequéncia da nova estratégia é
o “produto irracional”, isto é, o produto capaz de utilizar — tanto na fase de conceg¢do, quanto na de produgdo e ainda na fase de distribuigdo — a maior
quantidade de trabalho improdutivo possivel.” (8) Pelo contrario, o “produto racional” resulta da otimizagdo (interna) do produto e do processo de produgdo;
uma otimizagdo que é indexada a produtividade quantitativa, i.e., ao desejdvel aumento do volume de vendas e baixa do prego e custo por unidade.

A questdo que se coloca é saber se esta perspetiva da racionalizagdo do sistema fabrica, (e as suas estratégias), permite ver e compreender outras estratégias
de design. Por isso, ndo afirmamos que as estratégias de otimizagdo (do produto e do processo, ainda que entendamos o processo num sentido mais alargado
que o de Maldonado, como se verd) e de inovagdo, ou mesmo a de produtividade quantitativa desapareceram ou que deixaram de ter sentido (embora tenham,
por vezes, mudado de sentido no interior do sistema empresa). Trata-se antes de compreender a pluralidade de estratégias e sobretudo os pontos pertinentes
do problema para o design que emergem no interior do sistema empresa. Ora, a empresa muda significativamente o que se pode entender como “racionalidade
interna” (as formas de eficiéncia interna) e abre-se deliberadamente a uma “racionalidade externa” (as formas de eficicia empresarial). E a eficacia torna-se
uma pedra de toque fundamental para aferir a eficiéncia. O sistema empresa é mais aberto a um exterior que o sistema fabrica. Todo o énfase na “racionalidade
interna” do sistema fabrica foi assim deslocado. (9) E os indices dessa maior abertura ao exterior da empresa sdo hoje e privilegiadamente, a competitividade, a
diferenciagdo e a segmentacgdo dos publicos-alvo, e também um crescente centrar das estratégias na procura e ndo na (interior) oferta. (10)

Varios autores tém vindo a sublinhar o cardcter estratégico do design. E consideram essa dimensdo estratégia sobretudo como um alargamento dos problemas
do design; um alargamento ao sistema produto-servigo: “O design contempordneo continua a se ocupar dos seus tradicionais objetos de projeto, como o produto
industrial, mas, de acordo com Manzini e Vezzoli (2002), hoje deve primariamente projetar a integragdo e a articulagdo entre produtos, servicos e comunicagéo
de uma empresa, ou seja, o seu sistema produto-servico. Em virtude destes novos conhecimentos e competéncias adquiridos, o design pode exercer o papel de
elo entre as empresas e a sociedade, tendo necessariamente que assumir novas responsabilidades nas empresas.”(11) O alargamento do sistema fabrica ao
sistema produto-servigo é ja um passo na dire¢do da compreensdo do sistema empresa, mas esse “alargamento” ndo apreende algumas descontinuidades, nem
o alcance das transformagdes. Por isso, o autor vé fundamentalmente esse elo, entre empresas e sociedade, a ser preenchido por uma estratégia (mais ou
menos épica) de “inovagdo permanente”. O que estamos aqui a considerar, aquém dessa transformagdo, é que o caracter estratégico do design foi, em
substancia, redefinido do sistema fabrica para o sistema empresa.

O design comercial ndo pode hoje ser compreendido sem o enquadramento estratégico do negdcio e sem o modo empresarial de pensar o negécio. E negdcio,
para o dizer crua, mas claramente, é lucro. No seio da empresa, desenvolvem-se multiplas estratégias de procurar o lucro. E este quadro coloca varios desafios,
mas também oportunidades, ao design. Trata-se de poder e portanto, do jogo variavel e implicado de poder, entre o que se pode e ndo pode fazer, no interior da
empresa.

O pensamento estratégico, empresarial, de design ou outro, é exercido (é isso que explicita ou implicitamente surge nas varias defini¢des), adequando habil e
reciprocamente os meios e as finalidades, como mostra Francois Jullien (12). As estratégias orientadas por objetivos empresariais podem ser ameagas para o
design (pode-se sempre concluir que o seu custo é maior que o seu valor acrescentado ou que o objetivo empresarial ndo passa pelo design), mas sdo também
oportunidades para o design industrial reinventar produtos e processos, desde que se abra as novas conexdes (ou sistema) empresa. E portanto uma questdo
pragmatica de poder: dependerd das variaveis que o designer tornar interiores a sua estratégia de criagdo, difundindo assim o design pelo sistema empresa.

O design é assim “estratégico” em trés sentidos: primeiro, € uma estratégia cujo valor pode ser encontrado pela relagdo entre o seu beneficio e o seu custo
(nesse sentido o design esta empenhado num primeiro interesse que é “subsistir”, mas ndo necessariamente a qualquer preco, e em “aumentar” o seu poder).
E, como Peter Gorb (13) argumenta: as “estratégias” de design relacionam-se com as estratégias empresariais propriamente ditas, os objetivos de negdcio, o
que faz com que o design cumpra estrategicamente diferentes fungGes no interior das organizacGes e de acordo com os negdcios; mas, a relagdo é reciproca:
ndo s6 o design estd integrado nas estratégias que conduzem a realizagdo dos objetivos empresariais, como sendo o design também uma atividade de
exploragdo, pode criar produtos e processos que sugerem outras estratégias empresariais.

Um facto a apontar, para compreender a deslocagdo do sistema, é que o ratio do lucro ndo € ja, exclusivamente, calculado pela produtividade quantitativa sobre
o desejavel aumento do volume de vendas e baixa do prec¢o por unidade, que constitui o célculo fundamental de alguma da produgdo em grande série ou massa.
No seio da empresa, desenvolvem-se outras estratégias de lucro: prospetoras ou seguidistas, defensivas de baixo custo ou defensivas de diferenciagdo, etc..

Se aceitarmos o enquadramento pelo negécio da pratica do design comercial, entdo algumas ferramentas de andlise da gestdo do design permitem identificar,
ainda que no nosso contexto de uma forma muito geral, outros pontos pertinentes para a construgdo dos problemas de design. Uma das caracteristicas mais
assinaldveis da empresa é que esta faz uma abordagem global ao (seu) negdcio, podendo diminuir assim a anterior centralidade da “produgdo” (fabrica),
nomeadamente nas suas estratégias dominantes de inovagdo e otimizagdo; a produgdo-empresa coloca novos problemas. A abordagem global do negdcio
exprime-se, para sermos breves, numa analise, em termos de lucro, de todos os elos da cadeia de valor de uma empresa. Desse ponto de vista, e de forma
simplificada, a produgdo emerge como um dos elos, entre outros, da cadeia de valor. A cadeia de valor pode apresentar-se do seguinte modo: fornecedores,
produgio, (pds-produgdo), distribuicdo, (mercado); consumidor/utilizador (14). Assim, podemos obter um design estrategicamente inserido numa abordagem
global da cadeia de valor, mas também um design centrado nos diferentes pontos dessa cadeia de valor: desde os fornecedores ao consumidor/utilizador,
passando por todos os outros elos.

A abordagem global da cadeia de valor foi operacionalizada de diferentes modos pelas empresas. Importa-nos considerar agora as consequéncias dessa
operacionalizagdo sobre a “produgdo” — ou, melhor, uma forma de produgdo - na medida em que esta constitui o coragdo da fabrica. A produgdo continua, em
muitos casos, a ser central e a produgdo em grande série é apenas uma das estratégias de produgcdo; e mesmo esta, é o que importa, transforma-se com as
diferentes estratégias empresariais. Por outro lado, a produgdo é um, apenas um, dos elementos da cadeia de valor de uma empresa; ela esta inserida numa
abordagem global; por outro lado ainda, a produgdo pode ndo ser a competéncia central de uma empresa, nem o seu fator critico de sucesso;
consequentemente, assistiu-se a uma divisdo e dispersdo dos negdcios e das estratégias de design, ao longo da cadeia de valor, elegendo estrategicamente
diferentes elos da cadeia de valor como fator critico.

Citemos alguns exemplos para auxiliar a compreensdo do que foi afirmado. A marca Freitag apresenta no mercado malas e sacos Unicos reciclados feitos com
lonas de camido, é uma estratégia de reciclagem diferenciadora mas centrada nos (custos dos) fornecedores. A Vista Alegre diferencia pela decoragdo servigos
como o “Primavera” e o “Sagres”, é uma estratégia que podemos incluir na categoria da pés-produgdo. Muitos méveis do IKEA ou a pulseira PANDORA s3o
produtos centrados na distribuigdo, por exemplo. (A “intermutabilidade de componentes”, mas menos o “Kit”, existe como conceito de produto, e como
produto, antes deste objeto, mas estava ainda limitada pelo sistema de produgdo fabrica.) Gisele Blinchen editou uma marca de chinelos de praia, numa
estratégia de marca adequada ao mercado brasileiro. O design de experiéncia propde produtos centrados no consumidor: muito além da personalizagdo centra-
se no efeito (de fruigdo) do objeto. O que queremos sublinhar, neste momento, é que os exemplos citados sdo estratégias diferentes da configuragdo (fisiondmica
e anatdmica) dos produtos e estratégias distintas do sistema interior da fabrica. Ou seja, definem outros pontos pertinentes para definir o problema da
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estratégia de criagdo do design.

E, nesta perspetiva, podemos ja rever outro conceito do autor. Maldonado propde uma visdo clara da fungdo do Design industrial no seu contexto comercial
fabril: “... a tarefa do design industrial, que continua a ser, apesar destas novas condigées, substancialmente o mesmo: a tarefa de mediar dialeticamente entre
necessidades e objetos, entre produgdo e consumo.” (15) Podemos parafrasear o autor, na dtica da empresa, do seguinte modo: a (nova) tarefa do design é
mediar entre oportunidades de lucro (externas e internas) e os produtos e/ou processos, maximizando a cadeia global de valor de uma empresa.

Decorre do anteriormente exposto que uma perspetiva genealdgica do design — que é, antes de mais, uma andlise dos jogos singulares do que pode o design nas
suas circunstancias — trata-se de reconhecer esses pontos pertinentes pelos quais uma linha estratégica do design passa. O que procuramos €, sublinhemo-lo,
identificar alguns desses pontos pertinentes e, em correspondéncia, algumas dessas estratégias e dar-lhes um quadro suficientemente geral, sem que essa
generalidade o falsifique.

Maldonado reconhece a pluralidade (fisiondmica, nos termos referidos atras) dos produtos e até a sua légica de mercado, mas ndo o suficiente para rever o seu
quadro de andlise. Ha vérias razdes para isso. Uma das razdes a que ja aludimos é a fé por si depositada na inovagdo tecno-social como condigdo do progresso.
Centremo-nos aqui apenas na inovagdo. (Apesar do argumento da democratizagdo ser por si usado, Maldonado nunca se questiona sobre que empresa estd em
condigBes de inovar tecnologicamente e quem, que comprador, pode aceder a inovagdo tecnoldgica.) Sintomaticamente, sobre um design italiano que apelida
de decorativo, Maldonado escreve: “Com raras exceg¢les, trata-se de produtos e mercados que proliferam — por vezes, de forma febril — sem dispor de uma
retaguarda de investigagdo e desenvolvimento tecnoldgico, e cuja dindmica se alimenta prevalentemente de modificagées de natureza formal ou estilistica.”
(16) Modificagdes em relagdo a qué? Relativamente a um modelo, racional e “inovador”, que se acredita primeiro relativamente ao de facto da diferenca. Esta
compreensdo cobre os fendmenos da diferenga apenas parcialmente: centra-se na relagdo entre modelo e versdo. Do nosso ponto de vista, as “modificagbes”,
ou melhor, as diferengas, sdo sobretudo relevantes do ponto de vista da sua existéncia social, i.e., o problema é saber que diferengas sdo reconheciveis e
valorizadas socialmente, fisionomicamente, como escreve o nosso autor. Dito de outro modo: do ponto de vista mundano, a diferenga estd primeiro. Insistimos:
a criagdo é sempre, e em cada caso, uma questdo de relagGes de poder entre os diversos constrangimentos, e entre eles encontram-se os especificamente
tecnoldgicos. Na estratégia de inovagdo, podemos afirmar que os fatores tecnoldgicos sdo o “motor” central do desenvolvimento de produto. Mas o sistema
empresarial € mais vasto e heterogéneo, como temos vindo a argumentar.

Estamos ja em condigBes de rever, critica e genealogicamente, também, a concegdo de design sistémico proposta por Maldonado: “Portanto, segundo esta
defini¢do, projetar a forma significa coordenar, integrar e articular todos aqueles fatores que, de uma maneira ou de outra, participam no processo constitutivo
da forma de um produto. E, mais precisamente, alude-se tanto a fatores relativos a utilizagéo, a fruicdo e ao consumo individual ou social do produto (fatores
funcionais, simbdlicos ou culturais) como aos que se relacionam com a sua produgdo (fatores técnico-econémicos, técnico-construtivos, técnico-sistémicos,
técnico-produtivos e técnico-distributivos).” (17) Delimitemos a afirmagdo do autor. A centralidade de um tipo de produto (entendido formalmente, e sobretudo
como forma “exterior”, apreensivel na sua fisionomia) exprime-se claramente nesta afirmagdo; embora, e muito pertinentemente, o produto seja considerado o
catalisador de uma abordagem sistémica, global, ou coordenadora - sobretudo dos aspetos que se relacionam com a sua produgdo, mas que inclui (subordinada
e privilegiadamente fornecedores e distribui¢do) - do processo (reduzido a primazia dos fatores técnicos, e consequentemente, menorizando o negdcio e a
organizagdo do trabalho).

Concluamos, numa breve sintese, esta andlise do sistema empresa e da abertura de alternativas — pela identificagdo de outros pontos pertinentes do seu
problema — para as suas estratégias de criagdo. Fizemos fundamentalmente a revisdo da ideia de racionalidade interna da fabrica, opondo-lhe o sistema mais
aberto e heterogéneo das estratégias de design empresariais. Esquecemos, com frequéncia, que, tanto o sistema fabrica, como a sua estratégia de
racionalizagdo foram conquistados e erigidos em modelo apds varias lutas e conflitos, e depois de conquistado sucederam-lhe outros conflitos, e a manifestagdo
de outras forgas (exteriores e interiores). Ha diferentes resisténcias ao sistema empresa. Ha resisténcias praticas, porque, para designers formados numa
disciplina da “cultura de fdbrica”, ha muitas dificuldades em passar de uma estratégia de design de produto centrada no produto e na produgdo a uma
estratégia de produto implicada nos diferentes processos, coordenada com uma abordagem global do negécio e da cadeia de valor, ou mesmo resisténcias a
uma abordagem projetual que se centre no préprio processo e ndo no produto. Estas sdo também, em grande medida, resisténcias teodricas, porque muita da
teoria e critica do design possui uma compreensdo do design alicercada na fabrica, i.e., num determinado modelo compreensivo da produgdo industrial em
grande série; em que o design era privilegiadamente a competéncia central, e a sua identidade e estatuto estavam obviamente garantidos no interior de uma
determinada organizagdo do trabalho. O sistema empresa é, em suma, um dos desafios que se colocam ao design comercial atual e, muito fundamentalmente,
ao design portugués.
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variagdo continua de varias varidveis que se tornam interdependentes. E o préprio autor a atribuir a fabrica a disciplina e a empresa ao controlo. Mas, Deleuze
reduz, para o contexto do nosso problema, o alcance compreensivo do conceito modulagdo ao centrar-se nos fenémenos empresariais de imaterialidade
(marketing), da alta rotatividade de produto (moda, obsolescéncia, etc.), do saldrio por mérito, do capitalismo de sobreprodugdo (ou de servigos e venda).

(10) Cf. LIPOVETSKY, Gilles— A Felicidade paradoxal Ensaio sobre a sociedade do hiperconsumo.

(11) FRANZATO, Carlo — O design estratégico no didlogo entre cultura projetual e cultura de empresa, p 91.
(12) Cf. JULLIEN, Frangois — Tratado da Eficacia.

(13) Cf. GORB, Peter — Design Management: Papers from the London Business School.

(14) Conhecemos os conceitos de “rede de valor” e de “constelagdo de valor” que se propdem substituir a linear cadeia de valor. Para o nosso propdsito a cadeia
de valor permite compreender suficientemente o que estd em causa nos problemas introduzidos pelo sistema empresa.

(15) MALDONADO, Tomds — Design Industrial, pp. 16-17.
(16) MALDONADO, Tomas — Design Industrial, p.91.

(17) MALDONADO, Toméas — Design Industrial, p.14 .
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