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Cuvinte cheie Abstract

Managementul designului Interesul academic pentru managementul designului a crescut exponent ial i n

[kt-urite ultimele decenii. Managementul proiectarii T n contextul T ntreprinderilor mici s i mijlocii
Dezvoltare de produs (IMM-uri) este deosebit de important s i provocator.

Expertiza de proiectare externa Aceste organizat ii cu influent & economica nu reus esc, 1 n general, sa beneficieze de
Analiza bibliometrica bunele practici de proiectare. Acest studiu face parte dintr-o investigat ie mai ampla care
Revizuirea sistematica a literaturii urmares te sai mbunatat eascads isa optimizeze procesul de integrare s i management

al designului T n cadrul IMM-urilor cu put ind sau deloc experient & anterioarai n design

s icare colaboreaza cu designeri externi. Prezentam aici o metodologie de analiza
Primit bibliometricd s i o trecere T n revista a principalelor contribut ii la literatura de

14 decembrie 2020 specialitate T n managementul proiectarii IMM-urilor. Constatarile noastre contribuie la

Admis analiza evolut ieis i calitat ii cercetarii’ n domeniul managementului de proiectare

31 martie 2021 a IMM-urilor s i pot sust ine cercetdrile metodologice viitoare.
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1 Margaret Bruce s iJohn Bessant, Design in Business: Introd ucere
Strategic Inovation through Design (Harlow:

Pearson Education Limited, 2002). Un design bun nu se T ntdmpla T ntamplator - este rezultatul unui proces gestionat.1 Acest proces

) . ) . o duce la crearea unui produs, adevarat, dar conceptul de design este mai mult decat rezultatul sdu.
2 Ricardo Chiva s iJoaqui n Alegre, ,Legarea abilitat ilor

de management al designului s i organizarea Designul este, de asemenea, select ia (strategicd) s i mobilizarea seturilor de activitat i, practici,
funct iei de proiectare: un studiu empiric capacitat is iresurse (organizat ionale) necesare pentru ca acel produs s fie dezvoltat. Aceasts
al producatorilor spanioli s i italieni de placi
ceramice”, Technovation 27, nr. 10 (2007): 616-27,
DOT: https://doi.org/10.1016/j. prima datain 1964.3
technovation.2007.05.015; Ricardo Chivas i

orchestrat ie este cunoscuta 1 n literatura ca ,managementul designului”"2, termen folosit pentru

Joaqui n Alegre, ,Investit iafndesigns i . . o R . A
o ] Managementul designului ca disciplind a evoluat 7 n patru etape.4 Din 1964 panai n 1992
performant a firmei: rolul de mediere al

managementului designului”, Journal of (prima etapa), academicianul a fost concentrat pe T mbunatat irea calitat ilor produselors ias a

Product Innovation Management 26, nr. 4 mai departe a valorii economice s i estetice. I ntre 1993 s i 2005 (a doua etapé), cercetatorii au
(2009): 424-40, DOLI: https://doi.
org/10.1111/j.1540-5885.2009.00669.x.
3 Brigitte Borja de Mozota, Design Manager- 7 n special T n contextul dezvoltarii de noi produse (NPD) s i al managementului inovat iei. Pe masura

devenit interesat i de tipurile de valoare pe care un proces de proiectare le poate oferi organizat iilor,

ment: Utilizarea designului pentru a construi valoarea ce caracterul designului a evoluat, acesta a devenit demn de remarcat ca o resursi organizat ionala
marcii s iinovat ia corporativa (New York: Allworth
Press, 2003).

4 Brigitte Borja de Mozota s i Fabiane Wolff, ,Patruzeci atreia) savant ii s i-au mutat atent ia catre optimizarea valorii umane 1 n serviciul strategiilor de

care putea fiintegratd i n procesele s i funct iile interne. In consecint &, n perioada 2005-2014 (etapa

de ani de cercetare 7 n managementul designului: o proiectare ale organizat iei (produs/artefact). Accentul academic actual (2015-prezent) este pus
revizuire a literaturii s i a direct iilor

N , . pe valoarea strategicd a designului pentru organizat ie i n ansamblu -1 n termeni de procese,
pentru viitor”, Strategic Design Research Journal

12, nr. 1(2019): 4-26, DOL https:// operat iuni, strategie s ias a mai departe - s i de a face o companie sustenabild T n contextul

doi.org/10.4013/sdrj.2019.121.02; Rachel globalizat al bunastarii sociale. .5
Cooper, Sabine Junginger s i Thomas

Lockwood, eds., The Handbook of Design

Management (Londra: Bloomsbury, 2011).

5 Borja de Mozota s i Wolff, ,Patruzeci de ani”, 9. Managementul designului articuleaza s i sprijind un proces de dezvoltare multidisciplinar.

6 Luis Avendario, ,A Importancia do Ensino da Gest® o . o . B . B
. . Practicienii discern, coordoneaza, negociaza s iproiecteaza un artefact sau artefacte care integreaza
do Design”, Revista Belas Artes

2, nr. 4(2010): 1-28, disponibil la http:// s i1 ntruchipeaza planuri strategice s i operat ionale T n conformitate cu viziunea s i misiunea

vwww.belasartes.br/revistabelasartes/ unei organizat ii.6 Domeniul siu de aplicare variazi de la managementul operat ional al proiectarii

downloads/artigos/4/a-importancia-do-en- i Lo i . . . . o .
) ) s i dezvoltarii proiectelor, inclusiv echipa de proiectare (s), operat iuni, procese s i metode - la
sino-da-gestao-do-design.pdf.

7 Jan Kramoli s i Pavla Staikova, ,Designul s i scalarea strategica a designului T n 1 ntreaga organizat ie.7
impactul sau asupra rezultatelor financiare ale

7 ntreprinderilor (pe baza opiniilor . R . . . .
. " Managementul designului T n contextul IMM-urilor este deosebit de important s i
managerilor)”, Journal of Competitiveness 9, nr.

2(2017): 6277, DOL: https://doi.org/10.7441/ provocator. Sectorul IMM-urilor este responsabil pentru o parte semnificativa a activitat ii

joc.2017.02.05. economice europene.8 Aceste organizat ii se confrunta cu numeroase constrangeri financiare s i de

8 David Audretsch et al., Prima sect iune a Raportului i . o X . . .
R ) o resurse umane; uneori, le lipsesc abilitat ile de proiectare s i experient a de care au nevoie9,
anual privind 7 ntreprinderile mici s i mijlocii

din UE (Zoetermeer: EIM Business & Policy Research, ceea ce T nseamna ca trebuie sa gaseasca acei expert is iresurseT n exterior. in plus, s ispre

2009), disponibil la http://ec.europa.eu/ deosebire de companiile mari, multe IMM-uri nu au o metodologie formala pentru a i ncadra
enterprise/policies/ X . X . R . )

) ) dezvoltarea designului10 s iruleaza pe modele de management T nvechite11 concepute pentru a fi
sme/files/craft/sme_perf_review/doc_08/

spro8_annual_reporten.pdf. rigide s iizolate, ceea ce T mpiedica strategia doritd sa devina realitate.
9 Mark Oakley, ,Design de produs s i
Development in Small Firms”, Design Studies
3, nr.1(1982): 5-10, DOL: https://
doi.org/10.1016/0142-694X(82)90073-4; Margaret pentru IMM-uri, optimizarea procesului de dezvoltare a produsului s i managementul acestuia

Avand T n vedere valoarea pe care designul o poate contribui la performant a afacerii, 12

Bruce, Rachel Cooper s i Delia Vazquez, au devenit imperative strategice. Procesul de proiectare, totus i, necesitd contribut ii din mai

.Managementul eficient al designului pentru L . . . . o .
N ) . . i i multe discipline s i poate consta din mai multe abordari metodologice integrate. Este posibil ca
T ntreprinderile mici”, Design Studies 20, nr. 3 (1999):

297-315, https://doi.org/10.1016/ IMM-urile sa nu aiba expertiza necesara la nivel intern, astfel  ncat compania s i colaboratorii

50142-694X(98)00022-2; Alan Lewis s i Robert externi la proiect pot conduce procesul i n comun. I n acest articol, prezentdm un studiu s i o analiza

Brown, ,Probleme cheie T n gestionarea . . o X L . . . o X
X N a literaturii de specialitate care identifica parametrii cheie, dependent ele s i conexiunile implicate
procesului de dezvoltare a produsului T n

companiile de product ie foarte mici*, i n 7 n managementul proiectarii IMM-urilor (la nivel operat ional) T n timpul procesului de dezvoltare

PICMET '99: Confering a internat ionala a produsului. Este speranta noastra ca asta

Portland privind managementul ingineriei


http://www.belasartes.br/revistabelasartes/downloads/artigos/4/a-importancia-do-ensino-da-gestao-do-
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/craft/sme_perf_review/doc_08/spr08_annual_reporten.pdf
https://doi.org/10.7441/joc.2017.02.05
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2009.00669.x
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/craft/sme_perf_review/doc_08/spr08_annual_reporten.pdf
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2007.05.015
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2007.05.015
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2009.00669.x
https://doi.org/10.1016/0142-694X(82)90073-4
https://doi.org/10.1016/S0142-694X(98)00022-2
https://doi.org/10.4013/sdrj.2019.121.02
https://doi.org/10.1016/S0142-694X(98)00022-2
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https://doi.org/10.1016/0142-694X(82)90073-4
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s i Tehnologie. Proceedings Vol. 1: Cartea
rezumatelor (IEEE Cat. N0.99CH36310) (New

York: IEEE, 1999), 261-65, DOI: https://
doi.org/10.1109/PICMET.1999.808092;

Anabel Ferndndez-Mesa s i colab., ,Design

Management Capability and Product

Innovation in SMEs”, Decizia de management

51, nr. 3 (2013): 547-65, https://doi.
org/10.1108/00251741311309652.

Carneiro et al.: Managementul designului s i procesul de dezvoltare a produselor pentru IMM-uri

contribut ia va permite elucidarea T n continuare a acestei ret ele complexe de
interdependent e n cercetdrile viitoare.

in acest articol,  ncepem prin a sublinia fundalul teoretic despre design
managementul s i proiectarea produselor T n IMM-uri s iimplicarea expertizei externe T n
proiectare T n proiectarea produsului. Prezentdam apoi metodologia noastra de cercetare,
rezultatele, analiza s idiscut ia. In concluzie, reflectam asupra limitarilor acestui studiu s i

asupra contribut iilor cheie pe care le aduce T n domeniul managementului designului T n

10 Hans Berends s i colab., ,Designerii externi n sens mai larg.
procesele de design de produse ale firmelor
mici de product ie”, Design Studies 32, nr. 1
(2011): 86-108, https://doi.org/10.1016/j.
destud.2010.06.001; Joaquin T. Iduarte s i

Martha P. Zarza, ,Managementul designului T n
mexican de dimensiuni mici s i mijlocii

Context teoretic

Managementul designului

Enterprises”, Design Issues 26, nr. 4 (2010): 20- Managementul designului a devenit un domeniu important al cercetarii academice13
31, disponibil la https://www.jstor.org/

s i 0 componentd a practicii de afaceri.14 I n 2009, Gert Kootstra15
stabil/40983101.

11 Jilema Alarcén, Manuel Lecuona s i Gio a dezvoltat modelul Design Management Staircase (DM Staircase) (Figura 1) pentru a evalua

Ormefio, ,Design Management to Increase
Small and Medium Multisector Enterprises
(SMEs) Competitiveness: Interdisciplinar-ity

rolul jucat de managementul designului T n IMM-urile europene. Fiecare pas reprezintad o
abordare diferita a managementului designului 7 n interiorul unei organizat ii. Forma de

Experience with Public Funding”, 7 n scara a modelului implica T n mod fals cd atingerea celui mai T nalt nivel este imperativa,

Edulearn15 Proceedings: 7th International
Conference on Education and New Learning

deoarece cu cat o companie este pozit ionatd mai sus (i n model) cu atat este mai mare

misiunea de proiectare T n cadrul companiei. Cu toate acestea, dupa cum avertizeaza

Technologies Conference Proceedings, ed.

. . ) ) autorul,

L. Gémez Chova, A. Lépez Marti nezs il
Candel Torres (Valencia: Academia IATED,
2015), 3067-75, disponibil la https://library.
iated.org/view/ALARCON2015DES.

12 Ibid.; Bruce s i colab., ,Design eficient

Management”; Chiva s i Alegre, ,Investit ii

.Nu fiecare companie va trebui sa-s i concentreze strategia pe rolul designului ca
fort & motrice pentru inovare. In funct ie de natura lor, de pozit ia pe piat & sau de
strategie, o abordare de nivel 2 sau de nivel 3 poate fi suficientd. Cu toate acestea,
majoritatea companiilor nui s i pot permite sa neglijeze cu totul managementul

P n design”; Berends s i colab., ,Designeri designului, ca 7 n cazul companiilor blocate pe prima treaptd a modelului scarii.”"16

externi”.
Cele patru niveluri ale modelului sunt, pe scurt,
« Nivelul 1 (fara management de proiectare): Expertiza interna legata de proiectare
CoNSETIRE metode, instrumente s i procese este practic inexistenta. Orice activitate de proiectare
PLANIFICARE efectuata va produce rezultate incerte.
RESEUXRPSEERTIZA « Nivelul 2 (proiect): Misiunea designului este limitatd la estetica/stil, extinderea liniei de
T produse s iT mbunatat irea produsului. Designul ca instrument de creare a valorii
DM ca Culturs adaugate este T n mare masura neglijat.
DM ca funct e « Nivelul 3 (funct ie): Prioritatea este pe procesele de proiectare optimizate s i
DM ca proiect rezultate de T nalta calitate T n 1 ntreaga organizat ie. Organizat ia are o funct ie de
Fara DM proiectare dedicata.
« Nivelul 4 (cultura): Designul participd activ la dezvoltarea, sprijinirea s i optimizarea
strategiei companiei.
figura 1

Design Management (DM) Scara.
Redesenat pe baza Gert L. Kootstra, The In-

Studiul Kootstra17 privind evaluarea globala a managementului proiectarii la IMM-urile
europene a aratat ca 59% dintre companiile chestionate se aflau la nivelul 1 (36%) s i

corporation of Design Management in Today's .
nivelul 2 (23%).

Business Practices. O analiza a practicilor de
management al designului i n Europa, trad. Erwin
Postma (Rotterdam: Universitatea din Haga s i
INHOL-LAND, 2009), 12, figura 1.1. Imagine ©
2021 de catre autori.

Design de produs i n IMM-uri
Designul este aplicat i n cadrul organizat iilor T n diverse moduri. I n industriile de
product ie, metodele, instrumentele s i tehnicile de proiectare servesc la generarea

unui artefact fizic: un produs tangibil. I n serviciul iinformarea i


https://doi.org/10.1109/PICMET.1999.808092
https://library.iated.org/view/ALARCON2015DES
https://doi.org/10.1108/00251741311309652
https://www.jstor.org/stable/40983101
https://doi.org/10.1108/00251741311309652
https://doi.org/10.1109/PICMET.1999.808092
https://doi.org/10.1016/j.destud.2010.06.001
https://www.jstor.org/stable/40983101
https://doi.org/10.1016/j.destud.2010.06.001
https://library.iated.org/view/ALARCON2015DES
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13 Rachel Cooper s i Mike Press, The Design
Agenda: A Guide to Successful Design
Management (Chichester: Wiley, 1995).

14 Bilgen T. Manzakoglu s i Gzlem Er,

»Cadru de capacitate de management al
designuluif n lant urile de valoare globale:
integrarea teoriei actualizarii funct ionale de
la OEM la ODM s i OBM”, The Design
Journal 21, nr. 1 (2018): 139-61, https://doi.
org/10.1080/14606925.2018.1395577.

15 Gert L. Kootstra, The Incorporation of
Managementul designului 7 n practicile de
afaceri de astazi. O analiza a practicilor de
management al designului T n Europa, trad.
Erwin Postma (Rotterdam: Haga s i
Universitatea INHOLLAND, 2009), disponibil la
http://Lastrategiedesign.com/public/
DME_Survey09.pdf.

16 Ibid., 13.

17 Ibid., 1-64.

18 Peter Gorb, ,Design-ul s i utilizarea sa pentru om-
agers”, Jurnalul Societat ii Regale de Arte
128, nr. 5283 (1980): 144-58, disponibil la
https://www.jstor.org/stable/41373058.

19 Helen Perks, Rachel Cooper s i Cassie Jones,
»Caracterizing the Role of Design in New
Product Development: An Empirically Derived
Taxonomy”, Journal of Product Innovation
Management 22, nr. 2 (2005): 111-27, DOL:
https://doi.
org/10.1111/j.0737-6782.2005.00109.x.

20 James Utterback et al., Design-Inspired Innovation
(Singapore: World Scientific Publishing, 2006),
DOI: https://doi.
org/10.1142/6052.

21 Bruce s i colab., ,Managementul eficient al
designului”; Chiva s i Alegre, ,Investit iifn
design”; Martti Lindman, Barbara Scozzi s i
Carmen Otero Neira, ,Low Tech, Small and
Medium Sized Enterprises and the Practice
of New Product Development”, European
Business Review
20, nr. 1 (2008): 51-72, DOL: https://doi.
org/10.1108/09555340810843690; James Moultrie,
P.John Clarkson s i David Probert, ,Un
instrument de evaluare a performant ei de
proiectare i n IMM-uri”, Jurnalul internat ional de
management al productivitdt iis i performant ei
55, nr. 3-4 (2006): 184-216, DOI: https://
doi.org/10.1108/17410400610653192.

22 James Moultrie, P. John Clarkson s i David
Probert, ,Development of a Design Audit
Tool for SMEs”, Journal of Product Innovation
Management 24, nr. 4 (2007): 335-68, DOI:
https://doi.
org/10.1111/).1540-5885.2007.00255.x.

23 Bruce s i colab., ,Managementul eficient al
designului”; Lewis s i Brown, ,Probleme cheie”;
Oakley, ,Design de produs”; Berends s i
colab., ,Designeri externi”; Claudia Acklin,
»Modelul de absorbt ie al managementului de
proiectare: un cadru pentru a descrie s i a masura

Procesul de absorbt ie a cunos tint elor de proiectare

ea ji The Journal of Design, Economics, and Innovation Vol. 7, nr.2, vara 2021

industriile tehnologiei comunicat iilor (TIC), T n care oferta nu este un artefact sau artefacte
fizice,18 accentul designului este adesea pus pe aspectele intangibile ale unei oferte, cum ar fi
procesul, inginerie, branding s i comunicarea marcii s i as a mai departe. Existd, de asemenea,
organizat ii care le combinad pe ambele - folosesc designul pentru a crea produse tangibile s i
intangibile.
Sistemele produse-servicii sunt un exemplu T n acest sens. Investigat ia noastra se concentreaza pe
primul tip: designul produsului.

Designul este esent ial pentru crearea s iimplementarea inovat iilor de produs.19 Misiunea
sa nu se limiteaza la estetica; design 1 nseamna, de asemenea, managementul proceselor, select ia
materialelor, prototipare etc.20 Mai multe studii au aratat ca utilizarea eficienta a designului poate
contribui pozitiv la performant a afacerii.21 S i totus i, introducerea s i aplicarea unor practici
robuste de proiectare a produselor este marginala i n majoritatea IMM-urilor. 22 Spre deosebire de
marile corporat ii, IMM-urile inovatoare sufera de constrangeri serioase de resurse: lipsa de
competent e interne de proiectare, intervale de timp limitate s i bugete modeste.23 Ele tind sa ia decizii
de proiectare ,tdcute” - activitatea de proiectare este realizatd de oameni care nu sunt designeri s inu
fac se considera ca atare. Ei nu s tiu ca participa la activitatea de proiectare.24 Unii au criticat procesul
de dezvoltare s iinovare a produselor pentru IMM-uri pentru ca este ad-hoc, neplanificat s i
nestructurat s i pentru ca nu a adoptat proceduri sistematice.25 Designul este adesea considerat
costisitor, consumator de timp., s iinutila i n lumea IMM-urilor - doar o alta activitate la T nceputul
procesului de dezvoltare a produsului - o perspectiva care marginalizeaza beneficiile bunelor practici
de proiectare.26 Exemple de aceastd marginalizare sunt utilizarea exclusiva de catre IMM-uri a
datelor de piat & generate intern, excesiv accent pe inginerie fard atent ie la nevoile s i gusturile
utilizatorilor, sau utilizarea regulatd a non-proiectant ilor pentru a desfds ura activitat ide
proiectare.27 Evident, pentru ca IMM-urile sé T nceapa sa foloseasca designul ca resursd strategica,

este necesara o anumita i nvat are.

Implicarea designerilor externi T n dezvoltarea produsului

Aducerea de sprijin din exterior poate fi de mare beneficiu pentru IMM-uri s i 0 modalitate excelenta
de aintroduce designul T ntr-o organizat ie n cdutarea inovat iei de produs, dar cu put ina sau
deloc experient & anterioara de proiectare.28 Designul externalizat le permite IMM-urilor sa
minimizeze riscurile asociate. cu introducerea capacitat ii de proiectare norganizat ies i
faciliteaza integrarea acesteia T ntr-un mod mai larg.29

Expert ii externi pot introduce idei noi, niveluri mai mari de inovat ie s icreativitate s isolut ii noi
pe care organizat ia nu le-ar putea realiza niciodata singurd.30 Expertiza s i cunos tint ele lor
complementare permit organizat iei sa-s i actualizeze continuu abordarile s i metodele de dezvoltare
a produselor. ,31 o formd de rezilient as ireceptivitate la condit iile T n continua schimbare este
extrem de importantd T n zilele noastre. Dezvoltarea de produse din ce T n ce mai complexe
(interconectate, digitale, modulare s i as a mai departe) necesita expertiza mai multor discipline s i
cooperarea membrilor echipei care T ncearcd i n comun sa atinga aceleas i obiective. I n general,
implicarea echipelor de proiect externe, a designerilor s i a agent iilor s ientitat ilor de proiectare

poate contribui semnificativ la dezvoltarea de succes a companiilor mici sau mijlocii32

s iajutd-i sd recunoasca valoarea strategica a designului pentru organizat ie.

Mai multe t ari au implementat programe de sprijin care mai departe
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https://doi.org/10.1142/6052
https://doi.org/10.1111/j.0737-6782.2005.00109.x
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2007.00255.x
https://doi.org/10.1108/09555340810843690
https://doi.org/10.1108/17410400610653192
https://doi.org/10.1080/14606925.2018.1395577
https://doi.org/10.1108/09555340810843690
http://Lastrategiedesign.com/public/DME_Survey09.pdf
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de IMM-uri cu put  ina sau deloc experient a 1 ncurajeaza organizat iile T ncepatoare sa i ncorporeze resurse de design s i
anterioara de proiectare”, Creativity and

Innovation Management 22, nr. 2 (2013):
147-60, DOL: https://doi.org/10.1111/caim. 12022, subvent ie pentru a angaja profesionis tiT n design 1 ntr-o serie de activitat ide

cunos tint e interne.331n aceste cadre, companiilor li se ofera o anumitd forma de

24 Peter Gorb s i Angela Dumas, proiectare care pot include dezvoltarea de produse.
,Silent Design”, Design Studies 8, nr.
3(1987): 150-56, DO https://doi.
org/10.1016/0142-694X(87)90037-8.

25 Berends et al., ,Designeri externi”;

Metodologie

Kurt Hoffman s i colab., ,Small Firms, R&D, R . PO .. . = =
O revizuire sistematica a literaturii este o metodologie de cercetare care urmares te sa

Technology and Innovation in the UK: A
Literature Review”, Technovation 18, nr. 1 stabileasca o analiza formala a stadiului artei unei discipline, T ntr-o maniera robusta s i

(1998): 39-55, DOL: https:/doi. consistentd, bazata pe planificare s i execut ie meticuloasd.34 Revizuirea sistematica a

org/10.1016/50166-4972(97)00102-8; Isidre

) literaturii de specialitate. metodologia reprezinta un proces de cercetare structurat,
March-Chorda, A. Gunasekaran s i Begofia

Lloria-Aramburo. .Procesul de dezvoltare a neechivoc s i reproductibil.35 Secvent a sa de pas i este definita metodic conform

produselor T n IMM-urile spaniole: o cercetare unui protocol de cercetare explicit. Originara din medicing, revizuirea sistematica a
empirica”, Technovation

22, nr. 5 (2002): 301-12, DOL: https://
doi.org/10.1016/50166-4972(01)00021- Lpentru a’ mbunatat i performant a cercetdrii s i calitatea procesului de revizuire.”37

literaturii a fost menita sa sust ind practica medicala bazata pe dovezi s tiint ifice,36

9; Barbara Scozzi, Claudio Garavelli s i
Kevin Crowston, ,Metode pentru . P . s s s " < :
T Am adoptat metodologia de revizuire sistematica a literaturii conceputd de David

modelarea s i sprijinirea proceselor de
inovare i n IMM-uri”, European Journal of
Innovation Management 8, nr. principale: planificarea, execut ias iraportarea datelor. Figura 2
1(2005): 120-37, DOLI: https://doi.
0rg/10.1108/14601060510578619; Acklin,
,Modelul de absorbt ie".

26 Huw Millward s i Alan Lewis, ,Bariere n calea relevante s i am construit o baza de date pentru a gazdui s i organiza cont inutul acestora.
dezvoltarii de succes a noilor produse T n

Tranfield, David Denyer s i Palminder Smart,38 care este caracterizata prin 3 etape

ilustreaza acest proces.
Printr-o serie de pas i, detaliat iT nsect iunile urmdatoare, am selectat articole

Folosind aceastd baza de date, am efectuat o analiza bibliometricd s i am extras
cadrul product iei mici

Figura 2
Metodologia de revizuire sistematicd. © 2021 de Planificare Definit i obiectivul(ele) de cercetare s i
autorii. elaborarea unui protocol de cercetare
Identificat i elementele cheie de
cautare s i bazele de date electronice
Execu ie Cautare electronica T n baze de date

cu criterii de includere/excludere

Eliminat i duplicatele

Revizuirea titlului s i a rezumatului
a fiecarei lucrari
Eliminat i documentele cu
titluri/rezumate incompatibile
Revizuirea textului integral al
fiecarui document extras
Eliminat i documentele dupa o

lecturd completa s i o analiza motivata
acont inutului

Analiza bibliometrica s i
clasificarea tematica

Raportare Constatarile sunt raportate



https://doi.org/10.1016/0142-694X(87)90037-8
https://doi.org/10.1016/0142-694X(87)90037-8
https://doi.org/10.1108/14601060510578619
https://doi.org/10.1111/caim.12022
https://doi.org/10.1016/S0166-4972(01)00021-9
https://doi.org/10.1016/S0166-4972(01)00021-9
https://doi.org/10.1016/S0166-4972(97)00102-8
https://doi.org/10.1016/S0166-4972(97)00102-8
https://doi.org/10.1108/14601060510578619
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Companii, Jurnalul de Dezvoltare a Afacerilor informat ii sub diferite rubrici, inclusiv caracteristici generale, metodologii utilizate s i teme
Micis ia Tntreprinderilor 12, nr.
3 (2005): 379-94, DOL https://doi.
0rg/10.1108/14626000510612295;
Berends s i colab., ,Designeri externi”. IMM-urilor din T ntreaga lume.

27 Moultrie et al., ,Development of a

principale. Aceasta procedura a oferit o imagine completa a literaturii internat ionale privind

managementul designului T n ceea ce prives te procesul de dezvoltare a produsului T n cadrul

Instrument de audit de proiectare pentru IMM-uri.” P Ia n iﬁ care

28 Margaret Bruce s i Barny Morris,
,Gestionarea profesionis tilor de design externi n Faza de planificare constd T n definirea unui protocol pentru a limita eroarea sistematica s i
procesul de dezvoltare a produsului”,
Technovation 14, nr. 9 (1994): 585-99, DOI: https://
doi.org/10.1016/0166-
4972(94)90041-8; Chiva s i Alegre, articolelor noastre T n funct ie de protocol (pe perioada acoperitd, baza de date sursd, cuvinte
«Legarea abilitat ilor de management al cheie, tip). de document etc.) T n Figura 3.
designului”; Berends s i colab., ,Designeri externi”.

partinirea. Pentru acest studiu, am dezvoltat un protocol de revizuire a literaturii bazat pe munca

lui Jennie Popay s i a colegilor sdi.39 Rezumam obiectivele, strategiile s i parametrii select iei

29 Centro Portugués de Design, Manual de Gest® de
Design (Lisboa: Porto Editora, 1997).
Baze de date

30 Berends et al., ,Designeri externi”;

) ) ) _ Elaborarea noastra a revizuirii teoretice a T nceput cu o identificare a bazelor de date
Bruce s i Morris, ,Managing External Design

Professionals”; Bruce s i colab., relevante. Am definit spat iul es antion al articolelor pentru a fi luate T n considerare ,ca setul

»Managementul eficient al designului’; Celine tuturor articolelor posibile disponibile T n bazele de date definite."40 Am selectat Web of
Abecassis-Moedas s i Pierre-Jean

R . ) ) Science, Scopus s i Science Direct pentru includere; Avand T n vedere abundent a lor de contribut ii
Benghozi, ,Eficient as iinovat ia ca factori ’ v v

determinant i ai arhitecturii de proiectare internat ionale de reviste s i editori, ei prezinta trei dintre cele mai complete surse de articole

Choices”, Jurnalul de inovare a produselor pentru un proces de revizuire sistematica.

Figura 3
Protocol de revizuire a literaturii. © 2021 de catre autori. Obiectivele cercetarii
*Sa 1 ntocmeasca cercetdrile existente privind managementul designului i n 7 ntreprinderile mici s i mijlocii care
colaboreaza cu echipe(e) de proiectare/designer(i) extern(i) i n dezvoltarea produsului;

*Sa efectueze o analiza bibliometrica s i sd evalueze critic caracterizarea product ieis tiint ifice internat ionale pe
aceasta temd.

Baze de date electronice Tipul documentului Cautare prin cuvinte cheie* Perioada acoperita

sWeb of Science; #Articol de cercetare; #Managementul designului; #Oricand
eScience Direct; sRevizuieste articolul; eMici s i mijlocii pana in decembrie 2019.
#Scopus. *Articol despre lucrarile intreprinderi; -
conferint ei. Besign exterior; -
Bezvoltare de produs.

* Cautat if n titlu, rezumat
s i cuvinte cheie ale articolului

Criteriu de excludere

»Articole non-engleze;
<Articole de jurnal i n lista lui Beal.

Validarea rezultatelor cautarii

* Analiza bibliometrica efectuata de unul dintre autori s i validata de ceilalt i autori;

 Analiza articolelor i n mod independent de catre autori pentru clasificarea tematica;
o Se discuta diferent ele de opinie cu privire la clasificari s i se obt ine consens.



https://doi.org/10.1108/14626000510612295
https://doi.org/10.1016/0166-4972(94)90041-8
https://doi.org/10.1108/14626000510612295
https://doi.org/10.1016/0166-4972(94)90041-8
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Conducere 29, nr. 3 (2012): 405-18, DOLI:
https://doi.org/10.1111/j.1540-
5885.2012.00914.x; Celine Abecas-sis-

Moedas s iJoana Rodrigues Pereira,

,Design extern pentru reputat ie, perspectiva s i
expunere”, Creativity and Innovation Management
25, nr. 3 (2016): 396-407, DOL: https://doi.org/
10.1111/

caim.12166; Claudio Dell'Era s i Roberto Verganti,
»Collaborative Strategies in Design-Intensive
Industries: Knowledge Diversity and Inovation”,
Planificare pe termen lung 43, nr. 1 (2010):
123-41, DOL https://doi.org/10.1016/
J.Irp.2009.10.006; Claudio Dell'Era s i Roberto
Verganti, ,Design-Driven Laboratories:
Organisation and Strategy of Laboratories
Specialized in Development of Radical
Design-Driven Inovations”, R&D Management 39,
nr. 1(2009): 1-20, DOI: https://

doi.org/10.1111/j.1467-9310.2008.00541.x.

31 Dell'Era s iVerganti, ,Colaborativ

Strategii”; Berends s i colab., ,External De-
signers”; Abecassis-Moedas s i Pereira,

4Reputat ie, perspectiva s i expunere”.

32 Berends s i colab., ,Designeri externi”.

33 Acklin, ,Modelul de absorbt ie"; Robin Roy s i Stephen

Potter, ,Managing Design Projects in Small and
Medium-Size Firms”,

Analiza Tehnologica & Management Strategic 2,
nr. 3 (1990): 321-36, DOLI: https://
doi.org/10.1080/09537329008524018; Paul W.
Wormald s i Mark A. Evans, ,The Integration of
Industrial Design Capability within UK SMEs: The
Challenges, Opportu-nities and Benefits”, Jurnalul
Internat ional de Dezvoltare a Produsului 9, nr. 4
(2009): 343-56, DOLI: https://doi.org/10.1504/

1JPD.2009.027469; Design Council,

Designing Demand: The Importance of Design
(Boston: Beacon Press, 2008), disponibil s i la
https://www.designcouncil.
org.uk/sites/default/files/asset/document/

designing-demand-review.pdf .

Figura 4
Schit & de revizuire sistematica a literaturii. © 2021
de catre autori.
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Cuvinte cheie

Odata ce spat iul es antion a fost definit cuvintele cheie identificate, rezultatele acestora au cuprins
primul filtru pentru select ia articolelor. Avand T n vedere amploarea s i natura activitat ii noastre de
cercetare, ne-am organizat eforturile pe patru axe de cercetare: managementul designului, IMM-urile,
designul extern s i dezvoltarea de produse. Pentru a obt ine un es antion mai reprezentativs i
semnificativ de articole pentru select ie, am combinat cele 4 seturi de cuvinte cheie ale axei de cercetare
pentru a obt ine 9 combinat ii de cercetare. Apoi am convertit aceste combinat iiT ns iruribooleenes i

le-am folosit pentru a ghida cautarea preliminara T n baza de date pentru articole relevante (vezi Anexa A).

Criterii de includere/excludere
Am definit criteriile de includere s i excludere pentru articole dupd cum urmeaza

» Campurile de cdutare s iruri trebuie sa includa doar titlul, rezumatul s i cuvintele cheie;

» Documentele eligibile erau exclusiv articolele de cercetare, articolele de recenzie sau lucrdrile
conferint elor, excluzand astfel sursele potent ial mai put in riguroase, cum ar fi capitolele
de carte s i monografiile.41 Des i unii cercetdtori recomanda excluderea articolelor din lucrarile
conferint elor din recenziile sistematice ale literaturii42, am facut-o. nu — am cédutat informat iile care

sa fie stranse din aceste surse valoroase, de prima mana43 de cunos tint e emergente;

* Articolele trebuie sa fie T n limba engleza; s i

« Articolele gasite pe lista lui Beall44 ar fi eliminate.

Execu ie

Executarea celor 9 s iruri de cautare T mpreuna cu criteriile de excludere s iincludere a returnat un total
de 135 de articole (Anexa B). Le-am filtrat utilizdnd un proces i n mai mult i pas i (Figura 4) pentru a
elimina duplicatele, a verifica relevant a titlului/abstractului, a verifica criteriile de excludere s i

includere s i, T n cele din urma, pentru a efectua revizuirea textului integral.

Pentru a gestiona mai bine procesul de screening s i verificare pentru setul init ial de articole, le-am
exportat T n format *.bib pentru a fi T ncarcate T n instrumentul StArt.45
Din setul init ial de 135 de articole, instrumentul a identificat 71 de duplicate, reducand es antionul la 64.
Acestea le-am analizat dupa titlu s i rezumat, conform metodei potrivite pentru scop, s i a inclus doar articole

curelevant asubstant iala.

Se verifica
indepartarea includerea/
Duplicate criteriu de
O
65 ——— excludere
Hartii
Scopus
—_—
B =
g1 Date
Papers Web of 135 64 39 39 37 E !
4 e Hartii Hartii Hartii Hartii Hartii extrac e
w tin &
—_—
-
9
Lucrari $ tiint &
\\_Diri/ Screening
de titluri Citind
L 3

s irezumate text complet

pentru studii relevante


https://doi.org/10.1080/09537329008524018
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https://doi.org/10.1504/IJPD.2009.027469
https://www.designcouncil.org.uk/sites/default/files/asset/document/designing-demand-review.pdf
https://doi.org/10.1111/caim.12166
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2009.10.006
https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2008.00541.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2008.00541.x
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34 Elizabete Munzlinger, Fabricio Batista
Narcizo s iJosé Eustaquio Rangel de
Queiroz, ,Sistematizagb de Revisdes Bibli-
ogréficas em Pesquisas da Area de IHC,” T n
IHC '"12: Companion Proceedings of the 11th
Brazilian Symposium on Human Factors in
Computing Systems (Noi sisteme de calcul).

ea ji The Journal of Design, Economics, and Innovation Vol. 7, nr.2, vara 2021

cont inut abstract.46 Dupa aceasta analiza, am eliminat alte 25 de articole
nealiniate cu investigat ia noastra, reducand es antionul la 39. Apoi am verificat
pentru a ne asigura ca aceste articole T ndeplinesc criteriile de includere/excludere,
rezultand nicio eliminare. I n sfars it, s i pentru a garanta ca articolele pe care le-

am selectat erau aliniate cu obiectul nostru de analiza, le-am citit pe fiecare T n

York: ACM, 2012), 51-54, disponibil la https://dl.acm.ord/Ntregime. Analiza textului integral a rezultat T nca doua excluderi, rezultand un

doi/10.5555/2400076.2400099.

35 Rosana Ferreira Sampaio s i Marisa
Cotta Mancini, ,Estudos de Revis®
Sistemica: Um Guia Para Si ntese Cri-
terosa Da Evidéncia Cienti fica,” Revista
Brasileira de Fisioterapia 11, nr. 1 (2007):
83-89, disponibil la http://www.scielo.
br/pdf/rbfis/v11n1/12.pdf; pentru versiunea
7 nlimba engleza, a se vedea: Rosana Ferreira
Sampaio s i Marisa Cotta Mancini, ,Systematic
Review Studies: A Guide for Careful Synthesis
of the Scientific Evidence”, Brazilian Journal
of Physical Therapy 11, nr. 1 (2007): 77-82,
disponibil la http://www.scielo.br/pdf/
rbfis/v11n1/en_12.pdf.

36 Munzlinger et al., ,Sistematizago de
Revisdes.”

37 Michela Piccarozzi, Barbara Aquilani s i
Corrado Gatti, ,Industry 4.0 in Manage-
ment Studies: A Systematic Literature
Review”, Sustainability 10, nr. 10 (2018):
3821: 3, DOL https://doi.org/10.3390/
su10103821.

38 David Tranfield, David Denyer s i
Palminder Smart, ,Catre o metodologie
pentru dezvoltarea cunos tint elor de
management bazate pe dovezi prin
intermediul revizuirii sistematice”, British
Journal of Management 14, nr. 3 (2003): 207-

22, DOL https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375.

39 Jennie Popay s i colab., ,Guidance on the
Conducerea sintezei narative T n recenzii
sistematice: un produs de la ESRC
Programul de Metode” (raport de cercetare
de la Programul de Metode ESRC,
Universitatea Lancaster, 2006), disponibil

Figura 5
Distribut ia publicat iilor pe an/tip de
publicat ie. © 2021 de catre autori.

es antion final de 37 de articole.

Rezultate s idiscut ii

Am T mpart it analiza rezultatelor T n doud part i.1n primul, analizim diferitele
caracteristici ale articolelor. I n al doilea, identificam, clasificam s i conturam ideile

principale ale articolelor pentru a dezvalui orientarea s i contribut ia lor de cercetare.

Caracteristicile articolului

Portofoliul de articole selectate a oferit cateva informat ii interesante, chiars ila
nivel general. I n aceasti sect iune discutdm despre distribut iile lor temporale,
tipurile de publicat ii, relevant a academicas ilocat iile autorilor.

Datele s i tipurile de publicare
Eforturile de cercetare I n managementul designului T n sectorul IMM-urilor au
cas tigat avant abia T n ultimul deceniu (vezi Figura 5). Des i publicat iile de
management al designului dateaza din anii 1980 cu Peter Gorb ca unul dintre
principalii factori ai domeniului47, studiile legate T n mod specific de dezvoltarea
de produse pentru IMM-uri s i posibilele abordari ale competent ei de proiectare la
nivel operat ional au crescut recenti n frecvent a.

Trei perioade de publicare sunt vizibile T n Figura 5. Din 1990 pana i n 2005
au fost publicate primele (cinci) articole dedicate subiectului 1 n cauza.
Publicat iile din prima perioada sunt put ine - cel mai lung interval dintre ele
este de s apte ani, iar cel mai scurt este de patru. A doua perioada, T ntre 2009 s i
2013, a cunoscut o distribut ie mai regulata a publicat iilor (16 articole) s i salturi
cantitative semnificative pe masura ce trecea 7 n fiecare an — au fost tot atatea articole
publicate doar 7 n 2009.

2 “ | ‘ '
1990 1994 2001 2005 2009 2010 2011 2012 2013 2016 2017 2018 2019

m articol de cercetare Actele conferint ei Articolul


http://www.scielo.br/pdf/rbfis/v11n1/en_12.pdf
https://dl.acm.org/doi/10.5555/2400076.2400099
https://dl.acm.org/doi/10.5555/2400076.2400099
https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375
http://www.scielo.br/pdf/rbfis/v11n1/12.pdf
https://doi.org/10.3390/su10103821
https://doi.org/10.3390/su10103821
http://www.scielo.br/pdf/rbfis/v11n1/12.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rbfis/v11n1/en_12.pdf
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la https://www.lancaster.ac.uk/media/

lancaster-university/content-assets/
documents/fhm/dhr/chir/NSsynthesisguid-

anceVersion1-April2006.pdf.

40 Jorge Eduardo Tasca s i colab., ,An Approach for
Selecting a Theoretical Framework for the
Evaluation of Training Programs,”

Journal of European Industrial Train-ing
34, nr. 7 (2010): 637, https://doi.
org/10.1108/03090591011070761.

41 Piccarozzi s i colab., ,Industria 4.0", 4.

42 Shannon Scott-Findlay s i Carole A.

Estabrooks, ,Mapping the Organizational
Culture Research in Nursing: A Literature
Review,” Journal of Advanced Nursing 56, nr. 5
(2006): 498-513, DOL: https://doi.
org/10.1111/j.1365-2648.2006.04044.x.

43 Uwe Flick, Prezentarea metodei de cercetare-
ogy: A Beginner's Guide to Doing a Research
Project (Londra: SAGE Publications, 2011), 34.

44 Lista lui Beall a calatoriilor potent ial pradatoare
nals and Publishers (site web), accesat 29
aprilie 2021, https://beallslist.net/.

45 ,State of the Art through Systematic
Review (StArt),” LaPES: Laboratério de
Pesquisa em Engenharia de Software,
accesat 28 aprilie 2021, http://lapes.
dc.ufscar.br/tools/start_tool.

46 Piccarozzi et al., ,Industria 4.0, 5.

47 Borja de Mozota, Design Management.

48 Perks s i colab., ,Taxonomie derivata
empiric”.

49 Dell'Era s i Verganti, ,Strategii colaborative”.

50 Bruce s i Morris, ,Managing External Design
Professionals”.

Figura 6
Distribut ia articolelor T n funct ie de relevant a

academicd. © 2021 de catre autori.
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as acum au fost 1 n total, T n tot ianii anteriori. in mod clar, domeniul a trezit interes 7 n
comunitatea de cercetatori. Perioada finald, din 2016 panai n 2019, a fost cu un an mai
scurtd decat perioada anterioard. Cu toate acestea, T n aceastd perioada au existat tot

atatea publicat iicas iT ncea anterioard, ceea ce demonstreaza important as irelevant a
pe care subiectul o reprezintd T n prezent. Ret inet ica i n anii de dupa 2016, totus i, a

existat o scadere semnificativa a frecvent ei publicarii relevante i n ansamblu.

Es antionul nu a dat niciun articol de recenzie, ceea ce nu este surprinzator avand i n
vedere noutatea domeniului de cercetare. Articolele de cercetare predominau (22 articole,

59%), iar lucrarile conferint elor au fost minoritare (15 articole, 41%) (Figura 5).

Relevant a academica

Pentru a clasifica s i analiza articolele T n funct ie de relevant a lor academica, am adoptat
doua axe de evaluare:
» Numarul de citdri de articole de la publicarea acestuia; s i

» Numarul de citdri primite de autoriT n lista combinata de referint e

ari compilate din fiecare articol din portofoliu (1485 referint e T n total, din 37 articole).

Figura 6 cont ine un grafic care urmdres te ambele dimensiuni s i prezinta articolele care
s-au evident iat dupa analiza. Toate cele 37 de articole sunt reprezentate T n grafic.

Cadranul din stdnga jos - articolele autorilor cu mai put ind important & - este locul

unde sunt distribuite cele mai multe articole (34 1 n total). Numarul lor de citari este scazut

s iau fost scrise de autori rar citat i de autorii celorlalte articole din portofoliu. Ele
reprezinta articole cu relevant & academicd mai mica. I n cadranul diametral opus se afla cele
doua articole de cea mai mare relevant a academica, unul de Helen Perks s i colegii sdi48s i
celalalt de Claudio Dell'Era s i Roberto Verganti.49 Aceste lucrdri se remarca prin

frecvent a citdrilor T n cadrul es antionului de articole s i pentru proeminent a autorilor

lor. Cadranul din sténga sus, destinat sa gazduiasca grupul de articole cu o relevant a
academica comparativ mai mare, nu cont ine articole. Cadranul din dreapta jos prezinta un
articol mai put in citat, dar scris de doi autori important i: Margaret Bruce s i Barny
Morris.50
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Numarul de citari ale autorului cele mai citate 7 n referint e

| | Perks s icolab. (2005) Dell'Era & Verganti (2010) Bruce s i Morris (1994)

. Czarnitzki s i Thorwarth (2012) . Fernandez-Mesa s i colab. (2013) Berends s icolab. (2011)
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Figura7
Numarul de autori (exprimat T n procente de varsta) T n

funct ie de origine geografica. © 2021 de catre autori.
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52 Ibid. . ) e ) « .
Pentru aceastd valoare am folosit t ara de afiliere institut ionala a autorului la
momentul publicarii. Figura 7 ilustreaza preponderent a autorilor din Regatul Unit.

Aceasta caracteristica pare logica, deoarece managementul designului a aparut
7 n Marea Britanie T n anii 1960, odata cu opera lui Michael Farr51 - des ila acea
vreme, termenul se referea la managementul relat iei client/agent ie. Brigitte Borja de
Mozota52 subliniaza ca s iT n Marea Britanie a aparut o mai mare cons tientizare a
rolului critic pe care designul T | poate juca i n industrie s i economie, datorita unui efort
comun, condus de Peter Gorb, T ntre Colegiul Regal de Arta din Londras i
Departamentul de Design Management al $ colii de Afaceri din Londra.
Analiza tematica a literaturii
O analiza aprofundata a celor 37 de articole din portofoliu ne-a permis sa le clasificam
pe fiecare T n funct ie de subiectele abordate s i sa constatdam contribut iile cheie ale
acestora la literatura (Tabelul 1).
tabelul 1 Principalele subiecte i mpart ite la numarul de articole T n care au fost gasite.
# Principalele subiecte nr lucrari % Referint e
(Abecassis-Moedas s i Benghozi, 2012; Abecassis-Moedas s i Pereira, 2016; Berends s i colab.,
2011; Bruce s i Morris, 1994; Capra s i Bernardes, 2013; Czarnitzki s i Thorwarth, 2012;
1 Organizarea funct iei de proiectare 12 33% Dell'Era s i Verganti; Dell'Era s i Verganti; Filippetti s i D'Ippolito, 2017; Gulari s i Fairburn,
2013; Hemonnet-Goujot, Manceau s i Abecassis-Moedas, 2019; Perks, Cooper s iJones, 2005;
Yao s i Guo, 2009)
(Chen, Liu's i, Qiao, 2009; Gerlitz, 2016a; Gerlitz, 2016b; Ellman s i colab., 2018; Gill, 2009; Kramoli§ ,
2 Integrarea managementului designului 10 27% 2016; Magistretti s i colab., 2019; Na, Choi s i Harrison, 2019; Qian s i Deserti, 2013; Wormald s i
Evans, 2009)
3 Capabilitati de management al designului 7 18% (A?klin, 2013; Bragé, 20.17; Ceptureanu s i col.ab” 2(?16; Fernandez-Mesa s i colab., 2013; Manzakoglu
s i Er 2018; Moultrie s i colab., 2001; Rojas s i Roldan, 2016)
41nstrumente s | metode 5 14% (Fukuda, 2016; Kokotovich s i Killen, 2016; McBeth, Tennant s i Neailey, 2006; Li s i colab., 2012;
Whybrew s i colab., 2001)
5 Gestionarea proiectelor de design 3 8% (Ga3 ovic s iSalai, 2012; Kess s i colab., 2009; Roy s i Potter, 1990)
Total 37 100
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53 Bruce s i Morris, ,Managing External Design
Professionals”.

54 Abecassis-Moedas s i Pereira, ,Reputat ie,
perspectiva s i expunere”; Dell'Era’s i

Verganti, ,Strategii colaborative”; Andrea Filippetti

s i Beatrice D'Ippolito, ,Appropriabilitatea
inovat iei T n design peste granit ele
organizat ionale: explorarea relat iilor de
colaborare T ntre firmele de product ies i
designerii din Italia”, Industry and Innova-tion
24, nr. 6 (2017): 613-32, DOL: https://
doi.org/10.1080/13662716.2016.1263888.

55 Aurélie Hemonnet-Goujot, Delphine
Manceau s i Céline Abecassis-Moedas,
4Drivers and Pathways of NPD Success in
the Marketing-External Design Rela-
tionship”, Journal of Product Innovation
Management 36, nr. 2 (2019): 196-223, DOL:
https://doi.org/10.1111/jpim.12472.

56 Berends et al., ,Designeri externi”;

Bruce s i Morris, ,Managing External

Design Professionals”; Dirk Czarnitzki s i
Susanne Thorwarth, ,Contribut ia activitat ilor
interne s i externe de proiectare la

performant a piet ei de produse”, Journal of
Product Innovation Management 29, nr. 5
(2012): 878-95, DOI: https://doi.
org/10.1111/j.1540-5885.2012.00935.x.

57 Abecassis-Moedas s i Benghozi, ,Eficient as i
inovat ie".

58 Andréa Capra s i Mauri cio Moreira e Silva
Bernardes, ,Investigarea echipelor de
proiectare interne s i externe T n timpul
procesului de dezvoltare a produsului T n
companiile de T ncalt dminte”, T n Proceedings
of the 19th International Conference on
Engineering Design (ICED13): Design for
Harmonies, vol. 3, ed. Udo Lindemann s i colab.

(Glasgow, Marea Britanie: The Design Society, 2013),

www.designsociety.org/publication/34895/.

59 Bruce s i Morris, ,Managing External Design
Professionals”.

60 Czarnitzki s i Thorwarth, ,In-House and
Design extern.”

61 Margaret Bruce s i Rachel Cooper, Mar-
keting and Design Management (Londra:
Thomson Business Press, 1997).

62 Bruce s i Morris, ,Managing External Design
Professionals”; Czarnitzki s i Thorwarth,
.Design intern s i extern”; Abecassis-Moedas s i
Pereira, ,Reputat ie, perspectivas i
expunere”; Capra s i Bernardes,

JInvestigat ie”; Abecas-sis-Moedas s i
Benghozi, ,Eficient &s iinovat ie".

63 Abecassis-Moedas s i Benghozi, ,Eficient as i
inovat ie”; Abecassis-Moedas s i Pereira,
.Reputat ie, perspectiva s i expunere”.

64 Perks s i colab., ,Taxonomie derivata empiric”.

65 Abecassis-Moedas s i Pereira, ,Reputat ie,
perspectiva s i expunere”.

66 Bruce s i Morris, ,Managing External Design
Professionals”.

Carneiro et al.: Managementul designului s i procesul de dezvoltare a produselor pentru IMM-uri

Organizarea funct iei de proiectare

Primul subiect care a reies it din aceasta analiza a fost funct ia de proiectare interna.
Margaret Bruce s i Barny Morris53 clasifica funct ia de proiectare ca expertiza de proiectare
pur internd, expertizd de proiectare pur externd (externalizatd) s i un amestec al ambelor. Pe
baza acestei taxonomii, cele mai semnificative contribut ii T n acest domeniu au cautat sa
investigheze impacturile, contribut iile, avantajele s i provocarile inerente diferitelor contexte
industriale, inclusiv firmele industriale centrate pe design54, industria parfumurilor s i
cosmeticelor de lux,55 product ia, 56 triadele modei (producator, designer, comerciant cu

amanuntul)57 s iindustria T ncalt amintei.58

Expertiza internd T n proiectare se referd la resursele s i capacitdt ile de proiectare
existente T n interiorul organizat iei, situate T ntr-un departament de proiectare.59 Punctul
forte al unei abordari interne a managementului designului este ca designerii interni
vor fi destul de familiarizat i cu modurile de product ie ale companiei, campaniile de
marketing, s i culturd.60 Deoarece sunt foarte cons tient ide practicile companiei61 s i
sunt localizat i fizic la fat a locului, ei pot aborda cu us urint & problemele care decurg
din procesul de dezvoltare a produsului. De asemenea, o echipa interna de proiectare
Ts ipoate alinia mai us or s istrategic activitat ile cu alte departamente ale companiei.62
Aceasta familiaritate, us urint as iapropiere de procesul de dezvoltare pot duce la timpi
de livrare mai scurti s i costuri de dezvoltare reduse s i favorizeaza i mbunatat irea
produsului. performant &.63 Designul intern apare ca fiind superior designului externs i
atunci cand vine vorba de inovat ie incrementala.64 Totus i, riscul principal de a te baza pe
designerii interni este posibilitatea ca inert ia, mult umirea66 s istagnarea67 sa se
instaleze, din cauza la politica companiei, cultura, standardele piet ei sau relat iile intra-
organizat ionale slabe.68 Acest lucru duce automat la echipe de proiectare mai put in
creative s i mai put in eficiente, lipsite de idei inovatoare, care tind sa produca lucrari

1 nvechite s i neinspirate sau sufera alte limitdri la capacitatea lor de inovare.69

1-10, didp9RRtiz3 dgsproiectare externa se refera la competent a de proiectare extrasa din

afara companiei, care selecteaza designeri pentru a desfds ura activitdt ile de proiectare pe
care compania le solicita.70

In ciuda popularitat ii acestei tendint e, Bruce s i Morris71 sust in ca abordarile
organizat ionale pentru gestionarea expertizei T n design extern sunt realizate pe o baza
ad-hoc s isunt destul de ample, deoarece depind de experient a anterioara a clientului
s ide preferint ele personale ale managerilor. Shanliang Yao s i Qinghong Guo72
clasifica expertiza T n design extern 1 n cinci categorii: companii de design, agent ii sau
consultant i; designeri independent i; universitat is iinstitut ii de cercetare; rivali; s i
companiile namonte s iTnavalinlant ul de aprovizionare. Factorul cheie T n relat ia
dintre client s i furnizorul de design este compatibilitatea dintre cele doua part i. Bruce
s i Morris73
subliniat i trei dimensiuni de compatibilitate: caracteristicile personale, expertiza (necesara/
necesard) s i abordarea colaborativa. ,Relat iile de succes”, afirma ei, ,tind sa fie
caracterizate prin niveluri ridicate de 7 ncredere s irespect, raports iimplicare, spre
deosebire de relat iile care nu au funct ionat, unde lipsa de comunicare este principalul
factor de es ec."74

Conform analizei noastre, principalele beneficii ale utilizarii capacitat ii de design
extern sunt capacitatea sa de a introduce idei noi s i niveluri ridicate de inovare, ref nnoire

s i creativitate. Designerii externi sunt relativ autonomi,
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s i, prin urmare, nu este afectat sau constrans de politicile s i cultura companiei sau de
barierele institut ionale care pot restrict iona procesul creativ.75 Acest lucru este
relevant T n special pentru inovat iile radicale de produs, unde designul este un factor
cheie de diferent iere care necesita un grad ridicat de imaginat ie s i creativitate. .76

1 n plus, designerii externi au cunos tint e complementare care permit companiilor sa-

s iactualizeze continuu abordarile s i metodele de dezvoltare a produselor, completeaza
expertiza interna 1 n proiectare s i permit organizat iei sa creeze solut ii pe care

nu le-ar putea realiza niciodata pe cont propriu.77

Potrivit Hans Berends s i colegii sdi78, procesele de proiectare a produselor evolueaza
mai iterativ atunci cand designerii externi sunt mai implicat i, deoarece companiile mici
tind sa-s i restrangad viziunea s i sa converga rapid catre o solut ie. Designerii contribuie
cu capabilitat i complementare, divergente, care permit organizat iei sa urmareasca mai
multe direct ii de proiectare s i sa realizeze proiecte de produse mai de succes. in

cele din urma, utilizarea expertizei externe T n proiectare pentru a propulsa primul proiect
de inovare al organizat iei atenueaza riscurile asociate cu introducerea de noutdt iTn
operat iunile companiei, faciliteaza integrarea designului la un nivel ierarhic superior,
creeaza mai multd flexibilitate, favorizeaza coordonarea echipei de proiectare s i permite
mai mult control asupra proiectului. costurile.79 Colaborarea cu designeri externi este,
totus i, asociata s i cu o teama de scurgere de informat iis icu riscul crescut de

efecte neintent ionate de propagare.80 I n plus, baza 1 n primul rand pe expertiza
externaf n proiectare poate sa nu conducd automat la un avantaj competitiv mai mare,
deoarece concurent ii pot folosesc resurse externe similare.81 Designerii externi pot
chiar T ncetini procesul de proiectare, mai ales atunci cand un proiect trece de la

idee la dezvoltare, deoarece este posibil sa nu fie familiarizat i cu practicile existente ale
companiei sau cu expertiza lor tehnologica.82 Acest lucru ridica T ntrebarea de cate

informat ii ar trebui sd primeasca un proiectant extern.83

Beneficiile s i riscurile expertizei interne T n proiectare versus proiectarea externa
expertiza au fost cercetate pe scara larga s i discutate 7 n literatura. Un studiu de caz
al triadelor de moda (producdtor, designer, retailer) de Celine Abecassis-Moedas s i
Pierre-Jean Benghozi84 demonstreaza ca designul intern oferd o eficient @ mai mare
(inovat ie incrementald), T n timp ce designul extern ofera o mai mare inovat ie
(inovat ie radicald). I n mod similar, Helen Perks s i colegii s3i85 observ c printre
companiile de product ie din Marea Britanie care dezvoltd produse radical noi, unele
folosesc pe scara larga resursele externe de design, T n timp ce altele au echipe de
proiectare hibride. I n cele din urma, Dirk Czarnitzki s i Susanne Thorwarth86

sust in ca designul extern nu este superior designului intern.

Atunci cand expertiza 7 n design intern s i extern sunt amestecate T mpreuna,
designerul extern este angajat pentru a oferi resurse suplimentare echipei de
proiectare interna s i pentru a se asigura ca proiectul este finalizat la timp, sau
pentru a introduce noutdt isau pentru a oferi cunos tint e specifice.87 Deoarece nu

existd un consens general cu privire la capacitatea de proiectare internd sau externa.

este cea mai eficientd strategie pentru IMM-uri, companiile adoptd adesea o strategie hibrida.88

Hibridizarea pare sa depas easca anumite probleme s isa punaft nvaloare aspectele
pozitive ale fiecareia dintre aborddrile ment ionate mai sus. Permite companiilor sa
1s idiversifice cunos tint eles i portofoliul de produse89 combinand inovat ias i

eficient a90 s i adauga valoare produselor91, ambele fiind deosebit de importante.
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relevante pentru industriile centrate pe proiectare. Celine Abecassis-Moedas s i Joana Pereira92
observa cd industriile centrate pe design cu echipe interne de design angajeaza adesea
designeri externi pentru a T mbundtat ireputat ia marcii s i a produsului prin asociere, pentru
a introduce o perspectiva diferita a peisajului de produs/inovare T n interiorul organizat iei

sau pentru a oferi personalului lor expunere la alte aborddri. Cu toate acestea, integrarea
profesionis tilor internis i externi trebuie gestionata cu atent ie pentru a garanta cd aces tia
lucreaza cu adevarat T mpreuna. ,Tensiunea dintre teama de a oferi informat ii sensibile din punct
de vedere comercial s i nevoia de a construi o relat ie deschisa s i de 1 ncredere este deosebit
de acutd”, potrivit Bruce s i Morris.93 Pot aparea probleme de coordonare cu designerii interni
s icu alte departamente, T n special daca designul extern. profesionis tii sunt responsabili
pentru componenta inovatoare a procesului de proiectare, iar echipa interna este responsabila
pentru integrarea noului design sau pentru realizarea activitat ilor de proiectare mai put in
atractive. I n plus, organizat ia poate suferi de sindromul ,nu a fost inventat aici” - decalajul de
credibilitate care apare uneori atunci cadnd un produs proiectat este foarte diferit de viziunea

companiei.94

Integrarea managementului designului

Majoritatea articolelor legate de integrarea managementului designului sunt dedicate investigdrii
atitudinilor, beneficiilor s i provocarilor inerente implementarii acestuia, de la o viziune mai
amonte la intersect ia dintre design s i strategie (managementul designului strategic) pana la o
viziune mai aval legata de la managementul proiectelor s i procesele de proiectare (managementul
de proiectare operat ional).95 Un articol se refera la IMM-urile pentru care industria 4.0
reprezinta o provocare, propunand managementul designului ca domeniu central al companiilor
inteligente s i sustenabile.96 Prin studiul sau de caz cu proiect IMM-urile bazate pe IMM-uri,
Laima Gerlitz97 demonstreaza cd inovarea este esent iala pentru competitivitatea s i

cres terea unei companii s icainovat iile sunt, la randul lor, conduse de design. O organizat ie
condusa de un proces de proiectare incremental este capabild sa genereze s isa-s i exploateze
capacitatea de a dezvolta produse, servicii s i procese inovatoare. Studiul ei dezvaluie, de
asemenea, ca, T n mod surprinzator, inovat ia nu evolueaza doar T n conformitate cu cercetarea

s idezvoltarea, cis ica rezultat al combinat iilor inteligente de resurse, activitat is i

capacitat idin funct iile tehnologice, comerciale s i de proiectare. Jea Na s i colegii sai98 au
dezvoltat un cadru care prezintd influent ele designului asupra inovat iei. Cadrul defines te

trei niveluri de intervent ie (strategic, funct ional s i operat ional). Acesta stabiles te care
practician de proiectare/factorul de decizie este susceptibil de a fi direct responsabil la fiecare
nivel, cat de multd influent a7 n luarea deciziilor o poate avea, funct iile s i contextele

potent ial afectate de aceste decizii s i competent ele care stau la baza necesare pentru o bund
luare a deciziilor. Acest cadru ofera organizat iilor un instrument pentru ai nt elege, evaluas i

prioritiza domeniile de T mbundtat ire pentru a-s icres te capacitatea de inovare.

Capacitat i de management al proiectarii
Managementul designului este definit ca un construct de ordin T nalt99 compus din cinci
factori de ordinul T ntdi100 (competent e de bazd, abilitdt i specializate, colaborare, schimbare

organizat ionald s iabilitdt ide inovare) care sunttot ideimportant & egala.
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99 Fernandez-Mesa s i colab., ,Design Manage-
ment Capability”, 550.

100 Peter Dickson s i colab., ,Managing Design in
Small High-Growth Companies”, Journal of
Product Innovation Management 12, nr. 5
(1995): 406-14, DOLI: https://doi.
org/10.1016/0737-6782(95)00056-9.

101 Fernandez-Mesa s i colab., ,Capacitatea de
gestionare a designului”.

102 Acklin, ,Modelul de absorbt ie".

103 Manzakodglu s i Er, ,Design Management Capability
Framework”.

104 David ). Teece, Gary Pisano s i Amy
Shuen, ,Dynamic Capabilities and
Strategic Management”, Strategic
Management Journal 18, nr. 7 (1997): 509-
33, DOL https://doi.org/10.1002/
(SICI)1097-0266(199708)18:7<509::AID-
SMJ882>3,0.C0O;2-Z; Fernandez-Mesa s i colab.,
»Design Management Capability”; Renato dos
Santos s i colab., ,Design Management as
Dynamic Capabilities: A Historiographical
Analysis”, European Business Review 30, nr. 6
(2018): 707-19, DOLI: https://doi.
org/10.1108/EBR-11-2016-0147.

105 Kathleen M. Eisenhardt s iJeffrey A.

Martin, ,Capacitat ile dinamice: ce sunt
ele?”, Strategic Management Journal 21,

nr. 10-11 (2000): 1107, DOI: https://
doi.org/10.1002/1097-
0266(200010/11)21:10/11<1105::AID-SM-
J133>3.0.CO;2-E.

106 Santos s i colab., ,Dynamic Capabilities: A
Analiza istoriografica”, 107.

107 James Moultrie et al., ,Better by
Design—Development of a Framework to Guide
Design Improvement in SMEs”, T n Design
Applications in Industry and Education, ed. S.
Culley i colab. (Bury St. Edmonds, Marea
Britanie: Professional Engineering Publishing
Limited, 2001), 3-10, disponibil la https://
www.wiley.com/en-gb/Design+Ap-
plications+in+Industry+and+Educa-
tion-p-9781860583575.

108 Acklin, ,Modelul de absorbt ie”; Mariana
Fonseca Braga, ,Alegerea Designului.

De la condit iile T ntreprinderilor la cele ale T ntreprinderilor
Atitudini”, The Design Journal 20, nr. sup1 (2017):
S635-46, DOL. https://doi.org/10.1
080/14606925.2017.1353011; Manzakoglu

s i Er, ,Design Management Capability
Framework”.

109 Acklin, ,Modelul de absorbt ie".

110 Shaker A. Zahra s i Gerard George,
,Capacitatea de absorbt ie: o revizuire,
re-conceptualizare s i extindere”, The
Academy of Management Review 27, nr.
2(2002): 185-203, DOL: https://doi.
org/10.2307/4134351.

111 Acklin, ,Modelul de absorbt ie".
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Roldén, ,Capacidades de Inno-vacién para
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la furnizarea competent elor s ila desfas urarea activitat ilor tradit ional asociate cu designul.

Anabel Ferndndez-Mesa s i colegii s3i101, Claudia Acklin102 s i Bilgen Manzakoglu s i Czlem Er103

sust in ca, deoarece fiecare factor confera un anumit grad de reconfigurare a competent elor, tot i

act ioneazd ca capacitat idinamice. Capacitatea dinamicd este T nt eleasa ca abilitatea companiei de a
integra s ireconfigura resursele sale interne s i externe pentru a face fat a schimbarilor de mediu.104
Capacitdt ile dinamice permit ,rutine organizat ionale s i strategice prin care firmele realizeaza noi
configurat ii de resurse pe masura ce piet ele apar, se ciocnesc, se divid, evolueaza s i mor.”105

Potrivit lui Renato dos Santos s i colegilor sdi,106 managementul designului ca capacitate dinamica se
bazeaza pe trei fundamente de proiectare dobandite anterior: T nvat are, abilitat is i coordonare.

fnvat area proiectarii implica dobandirea de cunos tint e's ipractici s i raspandirea acestorai n

T ntreaga organizat ie. Abilitat ile de design reprezinta o colect ie de tehnicis icunos tint e care
genereaza creativitate s iinovat ie. Coordonarea proiectdrii este capacitatea de a coordona activitat i

s i practici necesare pentru o bund proiectare. Doar unul dintre articole investigheazd managementul
designului ca o capacitate dinamica din punctul de vedere al coordonarii designului.107 Articolele rdmase
investigheaza dinamismul din punctul de vedere al T nvat arii designului, sugerand ca, pe masura ce
crearea cunos tint eloria nas tere dinfi nvat are, apoif nvat areaorganizat ionald. capacitatea este

un precursor al capacitdt ii sale de management al designului. Unele dintre aceste articole se concentreaza,
de exemplu, pe dezvoltarea cadrelor s i modelelor care sa descrie s i sd masoare procesul de absorbt ie a

cunos tint elors isai mbunatat eascad abilitat ile de management al designului.108

De exemplu, Acklin109 propune un model de absorbt ie a managementului proiectarii pentru a masura
integrarea cunos tint elor de proiectare T n IMM-urile cu put ina sau deloc experient a anterioara de
proiectare. Modelul se bazeaza pe constructul capacitat ii de absorbt ie creat de Shaker Zahra s i Gerard
George,110 care distinge T ntre capacitatea potent iala, capacitatea de a dobandi s i asimila cunos tint e
s i capacitatea realizats, capacitatea de a transforma s i explora noi cunos tint e. In timp ce capacitatea
potent iald face o companie predispusa laT nvat are, capacitatea realizatd T i permite companiei sa profite

de capacitatea potent iala. Acklin111

de asemenea, T mparte capacitat ile de management al designului i ntre strategic s i operat ional.
Capacitdt ile de management al designului strategic sunt legate de capacitatea potent iala, i n timp

ce capacitdt ile operat ionale sunt legate de capacitatea realizata. Potrivit autorului, aceasta distinct ie
dezvaluie modul T n care modelul de absorbt ie a managementului designului se raporteaza la IMM-
urile care sunt puternic controlate de proprietarii care joaca rolul de gatekeeper, determinand daca
cunos tint ele de proiectare sunt utile sau nu. Alte articole propun managementul designului ca o
capacitate dinamicd care joaca un rol de mediere 7 ntre capacitatea de T nvdt are organizat ionalds i
performant a de inovare a produsului.112 Studiul Anabel Ferndndez-Mesa s i colegii sdi113 despre
IMM-urile italiene s i spaniole din industria placilor afirma clar, de exemplu, , cd ,capacitatea de T nvat are
organizat ionald T mbunatdt es te inovarea produselor prin medierea capacitat ii de management

al designului”. Rezultate similare au fost gdsite de Sebastian Ceptureanu s i colegii sai114 T n contextul

IMM-urilor din industria de T mbracaminte din Romania.

Instrumente s i Metode

In ceea ce prives te instrumentele s i metodele, un articol115 a subliniat c& atunci cand
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Ingenieri a, nr. 41 (2014): 15-21, DOL: https://
doi.org/10.16924/riua.v0i41.455.

113 Ferndndez-Mesa s i colab., ,Design Manage-

ment Capability”, rezumat, 547.

114 Sebastian Ion Ceptureanu et al., ,Capa-

bilities of SMEs in the Romanian Clothing
Industry/Capabilitatile IMM-urilor din
industria de T mbracaminte din Roméania,”
Industria Textila 67, nr. 4 (2016): 265-69,
disponibil la http://www.revistaindustria-
textila.ro/images/2016/Textila_nr_4_2016.
pdf#page=47.

115 Vasilije Kokotovich s i Catherine P. Killen, ,.Enhancing

Design Project Review Board Effectiveness

through a Visual Collaborative Approach”, T n
Cooperative Design, Visual-ization, and
Engineering: CDVE 2016 Lecture Notes in Computer
Science, vol. 9929, ed.

Yuhua Luo (Cham: Springer, 2016), 118-25, DOIL:
https://doi.org/10.1007/978-3-319-

46771-9_16.

116 Ibid.

117 Shuichi Fukuda, ,Diverse Scope Coordination

in Design Management”, T n PLM 2016:
Product Lifecycle Management for Digital
Transformation of Industries, IFIP Advances in
Information and Commu-

Tehnologia nicationului, vol. 492, ed. Ramy
Harik s i colab. (Cham: Springer Interna-
tional, 2016), 559-66, DOI: https://doi.
org/10.1007/978-3-319-54660-5_50.

118 Christine McBeth, Charles Tennant s i

Kevin Neailey, ,Dezvoltarea de produse T n mediul
global utilizadnd tehnologia digitald — Un studiu
de caz”, T n 2006 Conferint ainternat ionald de
management al tehnologiei IEEE

(New York: IEEE, 2006), DOI: https://doi.

org/10.1109/ICE.2006.7477098.

119 Bo Lis icolab., ,Cercetarea FMEAT n

Special Vehicle Enterprises Design Manage-ment”,
T n Future Computer, Communication, Control,
and Automation: Advances in Intelli-gent and Soft
Computing, vol. 119, ed. Tian-biao Zhang (Berlin:
Springer Verlag, 2012), 437-47, DOI: https://
doi.org/10.1007/978-3-

642-25538-0_62; K. Whybrew s i colab., ,Utilizarea
instrumentelor s i metodologiilor de proiectare
pentru dezvoltarea rapida a produselor i n
industria de fabricat ie din Noua Zeelanda”, T n
Aplicat ii de proiectare i nindustrie s ieducat ie,
ed.S. Culley icolab. (Bury St. Edmonds, Marea
Britanie: Professional Engineering

Carneiro et al.: Managementul designului s i procesul de dezvoltare a produselor pentru IMM-uri

analizadnd mai multe propuneri de proiecte T n acelas i timp, deciziile trebuie luate simultan la nivel
macro, cu o perspectiva strategica care sa cuprinda T ntregul portofoliu de proiecte, s ila nivel

micro, T n detaliu. Cu toate acestea, pentru factorii de decizie poate fi extrem de dificil sa absoarba
cantitatea de informat ii de piat &, financiare, tehnice, estetice, ergonomice s i alte informat ii necesare
pentru analiza globala a proiectelor. Vasilije Kokotovich s i Catherine Killen116 exploreaza sinergiile
dintre cercetare s i practici T n domeniul managementului portofoliului de proiecte s i disciplinele de
inovare a designului s i managementul designului. Ei propun un instrument vizual nou, colaborativ,
care sa i iajute pe factorii de decizie din proiectele IMM-urilor sa ia T n considerare o gama larga de
factori (economici, psihologici, juridici, institut ionali/politici, umani/sociali, tehnologici s i de mediu).
Modelul leaga T mpreund relat ii ne-ierarhice bazate pe ret ea, care permit utilizatorilor sa surprinda
complexitatea unui anumit context de luare a deciziilor. Shuichi Fukuda117 urmares te, de

asemenea, sa structureze procesul de luare a deciziilor de proiectare, dar la nivel operat ional. El se
concentreaza asupra modului de structurare a coordondrii domeniului de proiectare T ntr-un mod care sa
faciliteze negocierile T ntre divers i membri ai echipei de proiect, astfel T ncat toatd lumea s& poata
converge catre un obiectiv comun s isa realizeze o colaborare fructuoasa. Managementul proiectului,
pentru Fukuda, include luarea T n considerare a domeniului de activitate (cum se deruleaza proiectul)

s i domeniul de aplicare al produsului (ce produs sa producd). S i des i exista discut ii meticuloase
despre performant &T n fiecare domeniu, nu exista nicio discut ie despre cum sa structurat i aceasta
performant a. Diversificarea rapida, personalizarea s i complexitatea de astazi T n ingineria produselor
T nseamna cad crearea de solut ii s i rezolvarea problemelor nu este posibila fara implicarea mai multor
specialis ti din diferite domenii. S i, prin urmare, atenuarea diferent elor s i atingerea unui obiectiv
final acceptabil pentru tot i cei implicat i devine egali. I n acest scop, autorul propune metoda Lazy
Evaluation, o abordare din domeniul inteligent ei artificiale, utila pentru luarea deciziilor s i negocierea
T ntre membrii echipelor de proiect. I nca 1 n domeniul operat ional, articolele rimase se concentreaza
pe instrumente de colaborare care sa permitd partajarea s irevizuirea de la distant aa

proiectelor,118 sau pentru a ajuta T n alt mod realizarea proiectelor de proiectare.119.

Gestionarea proiectelor de design

n cele din urm4, articolele despre gestionarea proiectelor de proiectare abordeaza procesul init ial al
proiectului de proiectare, explorand, pe de o parte, problemele care stau la baza es ecului proiectului120
s i, pe de alta parte, explicand activitat ile s i metodele cheie s i modul 7 n care acestea pots i ar trebui
realizate. .121 Cele mai timpurii decizii asociate cu activitat ile preliminare de proiectare sunt legate

de init ierea unui proiect de proiectare, care necesitd metode eficiente de aprovizionare, informare s i

evaluare.122

Publishing, 2001), 27-34, disponibil la https://www.wiley.com/en-gb/

Proiectare+aplicat ii+f n+industrie+s i+
educat ie-p-9781860583575.

120 Pekka Kess s i colab., ,Learning about Design and

Development: The Roles of Industrial Design
and Concurrent Engineering”, International
Journal of Innovation and Learning

6, nr. 6 (2009): 659-71, DOL: https://doi.
org/10.1504/1)IL.2009.026650; Roy s i Potter,
».Managing Design Projects”.

Aprovizionarea cu design T nseamna decizia de a utiliza expertiza de proiectare interna sau
externd, sau o combinat ie a ambelor. Trebuie facuta o evaluare completa, inclusiv beneficiile s i riscurile
fiecarei abordari, resursele companiei s i abilitat ile necesare pentru proiect. Daca alegerea este de a
folosi expertiza externa i n proiectare, problema referint elor, recomandarilor s i cum sa gasit i
partenerul(i) potrivit(i) este una dintre marile provocari. Cumpararea abilitat ilor de proiectare necesita o
anumitd abilitate T n sine.123 De asemenea, compania trebuie sa fie prudenta T n ceea ce prives te relat ia

sa
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121 Suzana Salai s i Milan Gas ovic, cu profesionis tiT n design. O buna practica este de a numi un manager care sa supravegheze
»Managing Initial Design Projects”, T n aceasta relat ie's i s se asigure ca solut iile de proiectare propuse sunt integrate
Simpozionul internat ional privind designul de
mas ini's i industrial 1 n inginerie mecanica corect nviziunea s itraiectoria strategicd a companiei.124 Noi, coautorii125, am
(KOD 2012), ed. Sini§ a Kuzmanovi¢ fost lideri T n institut ii de cercetare s i proiecte de inovare industriald s i de cercetare.
(Balatonfiired: Universitatea din Novi Sad,
2012), 85-90, disponibil la http://www.
kod.ftn.uns.ac.rs/images/proceedings/
kod2012.pdf. T ncredere 7 ntre cele doua, este cel mai central factor care determina succesul sau es ecul

122 Bruce s i colab., ,Managementul eficient al

de peste 20 de ani. Din experient a noastra, managementul s iintegrarea eficientd a

companiei s iaconsultant ei externe, precum s istabilirea unei relat ii puternice s ide

unui proiect.
designului”; Bruce s i Morris, ,Managing
External Design Professionals’; Salai s i Un brief de design cuprinzator s i clar scris este o condit ie prealabila pentru orice
Ga$ ovic, ,Managing Initial Design Projects”. proiect de design de succes s i una dintre componentele principale ale managementului
de succes al designului. Robin Roy s i Stephen Potter126 constata ca informarea inadecvata
123 Bruce s i colab., ,Managementul eficient al
designului”. este una dintre problemele puternic asociate cu es ecul proiectului (incident & de 19%).

Este responsabilitatea companiei sa pregateasca brief-ul de proiectare127

124 5alais iGas ovi¢, ,Managing Initial folosit ca referint 3 de citre echipa de proiect. I n companiile de succes, brief-ul tinde sa
Proiecte de design.”

125F. Jorge Lino s i A. Barata da Rocha, ,A
Successful Model of Cooperation Between Acesta include nu numai cerint e de costs i performant 4, ci s idetalii legate de piat a
a Public University and Indus-trial Companies
Through a Hybrid Public/
Private R&D Institute”, T n Proceedings of the
ASME 2010 10th Biennal Conference comun cu profesionis tii 1 n proiectare/echipa de proiect.128 ,Rezumatul este privit ca
on Engineering Systems Design and Ana-ysis,
Volumul 2 (New York: ASME, 2010), 831-40,
DO https:/doi.org/10.1115/ echipa.”129.
ESDA2010-24883; A. Barata da Rocha s i F. Nu exista o modalitate specifica de a elabora s i scrie un brief de design s i nici nu
Jorge Lino Alves, ,A Relagb Universi-
dade-Indistria: Um Caso de Transferéncia

fie scris de un grup de oameni care reprezintd diferite domenii cheie, s i nu de un individ.

t inta, utilizatori, concurent i, restrict ii/limitari de product ies ias a mai departe. Un

alt factor relevant este important a discut iei, analizei s i convenirii asupra briefului® n

evolutiv pana cand o specificat ie a produsului este convenita de comun acord de catre

exista reguli care guverneaza cont inutul brief-urilor de proiectare. Milan Gas ovi¢s i

Da Tecnologia Em Engenharia Mecanica e Suzana Salai130 sugereaza ca brief-ul de proiectare ar trebui sa cont ina urmatoarele

Gest® Industrial,” T n Proceedings CLME '2008 - * Un obiectiv de proiect, specificand criterii de performant &, cum ar fi reducerea
5° Congresso Luso-Mo@mbicano de Engenharia, . N “es. s . A s "
9 . @mbl g i costurilor, T mbunatat irea reputat iei sau cres terea vanzarilor. Acesta defines te
IICEM - 2° Congresso de Engenharia de
Mog@mbique, ed. JF s irezuma rolul designului s iimpactul propus pe care proiectul T | va avea asupra
Silva Gomes s i colab. (Porto: Ediges INEGI afacerii.
Pesquisar, 2008), 943-44, disponibil la
https://repositorio-aberto.up.pt/
maner/10216/69534. pozit ionare petitiva, strategie de afaceri, configurat ii globale de produse s i servicii

« Informat ii despre companie, care prezinta istoricul organizat iei, dimensiunea, com-

126 Roy s i Potter, ,Managing Design Projects"”. s ias a maideparte.

+» Informat ii despre proiect care definesc etapele de dezvoltare ale proiectului, cum ar
127 Salai s i Ga$ ovi¢, ,Managing Initial Design
Projects”. fi analiza, proiectarea, product ia, estimarea costurilor s i durata. Informat iile de

128 Roy s i Potter, ,Managing Design Projects”. proiectare includ date conceptuale, tehnice s i de piat &, timpul estimat pentru a finaliza

fiecare pas al procesului de proiectare s i multe altele.
129 Bruce s i Morris, ,Managing External Design

Professionals”, 591.
130 Salai s i Ga$ ovi¢, ,Managing Initial Orice proiect de proiectare trebuie sa stabileasca o lista de criterii de evaluare adecvate s i

Proiecte de design.” . I < .. .
un proces de aplicare a acestor criterii.131 Este o buna practicd de a comunica procesul
131 Cooper and Press, The Design Agenda.
132 Ibid;; Salais i Gag ovi¢, ,Managing Initial s i criteriile de evaluare tuturor celor implicat i1 n proiect.132 Supravegherea s i evaluarea
Proiecte de design.” procesului de proiectare pot avea loc T n moduri diferite la diferite niveluri T n cadrul
133 Cooper and Press, The Design Agenda. . . . . . A
P 9n A9 unei organizat ii.133 La nivel strategic (managementul de varf), de exemplu, performant a
134 Bruce s i colab., ,Effective Design Manage-
ment”; Cooper and Press, The Design de proiectare poate fi evaluata T n raport cu strategia de proiectare. La nivel tactic
Agenda. (managementul funct ional), proiectarea poate fi evaluata T n raport cu planurile, pentru a
135 Salai s i Gas ovi¢, ,Managing Initial < . . . . . 2 .
'3 15as ov ging fnit evalua daci obiectivele definite pentru proces s i produse au fost atinse. I n cele din
Proiecte de design.”
urma, la nivel operat ional (funct ia de proiectare), evaluarea devine mai specifica,

referitoare la evaluarea unui concept T n raport cu brief-ul de proiectare, utilizarea pe piat a,
eficacitatea proiectarii s ias a mai departe.134

Potrivit lui Ga$ ovi¢ s i Salai, 135 pe langa managementul unui proiect s i
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Figura 8

Harta principalelor subiecte s i parametri pentru
managementul designului 7 n timpul procesului

de dezvoltare a produsului T n contextul IMM-urilor.
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instrumentele de evaluare, respectarea principiilor care ghideaza controlul s i
managementul proiectelor sunt de asemenea importante. Acestea includ feedback,
controlul adecvat al structurii organizat ionale 7 n echipa de proiect, autocontrol s i
control direct. Feedback-ul este legat de implementarea s iinit ierea controalelor
bazate pe contribut iile echipei de proiect. Controlul organizat ional al proiectului

T nseamna obt inerea coerent eicu ierarhia companiei s i gestionarea specialis tilor,
a gamelor de activitat is ias a mai departe. Principiul autocontrolului implica

faptul ca fiecare individ controleaza T n mod cons tient rezultatele pe care le

obt ine. Respectarea acestui principiu T nseamna comunicare continua catre
managerul responsabil cu privire la rezultatele personale. Controlul direct este

acces direct managerial la rezultatele echipei de proiect 7 n diferitele etape ale procesului de proi

Implicat ii pentru cercetare s i practica

1 n centrul procesului de dezvoltare a produselor pentru IMM-uri se afl3 seturi
complexe de parametri de management al designului s i dependent e care
necesitd o analiza atenta (Figura 8). Fiecare dintre cele cinci aspecte ale
managementului designului vine cu un set de subteme relevante legate direct sau
indirect unul de celdlalt. Conexiunile lor devin s i mai complicate odata ce luam T n considerare
sub-conexiunile care apar, de asemenea, T ntre subtemele diferitelor aspecte —
toate acestea se combinad pentru a crea o ret ea complexa de interdependent e.
De exemplu, 7 n grupul ,Managing Projects Design”, subsubiectul ,Project Design”
este subsubiectul ,Coordonarea proiectarii” s i ,Abilitat i de proiectare” din grupul
»Capacitdt ile de management al designului” (marcat cu o linie galbena punctata) .
Pentru a exemplifica aceastd complexitate s i a o face vizibila, am ales sa descriem

potent ialele conexiunis isubconexiunii ntre
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subteme folosind o singura linie, continud, gradata T ntre grupuri. Exista multe alte
subconexiuni, ceea ce atesta complexitatea inerenta relat iilor dintre toate aceste aspecte
ale managementului designului.

Implicarea expertizei externe plaseaza funct ia de proiectare dincolo de atribut iile
companiei, ceea ce poate avea consecint e grave asupra managementului dezvoltarii
produselor. Cum sd structurat is isd discernet iaceastdret ea complexd de conexiuni,
subconexiuni s i parametri i n timpul formularii unei abordari metodologice sistematice a
managementului proiectarii T n cadrul IMM-urilor reiese (din cercetarea de fat &) ca o linie

de investigat ie relevanta cu considerat ie. implicat ii practice capabile.

Concluzii

Avand 7 n vedere interesul academic din ce T n ce mai mare pentru managementul
designului, obiectivul nostru a fost sd cercetam s i sa caracterizdm literatura s tiint ifica
internat ionala privind managementul designului 7 n cadrul IMM-urilor. Din punct de vedere
teoretic, acest articol ofera cateva contribut ii.

in primul rand, folosind o metodologie bine structurata s i replicabild, prezentdm o
procedura de selectare a articolelor extrem de relevante pentru revizuire sistematica.
Metoda s i abordarea noastra de analiza a literaturii de management al designului s-au
dovedit adecvate s i originale. Alte recenzii ale literaturii pot fi actualizate s i extinseT n
cadrul aceleias i matrice metodologice s i ar trebui efectuate cercetdri suplimentare pentru

a acoperi toate sursele accesibile de literaturd despre managementul designului T n contextul
IMM-urilor. Acest lucru este relevant, deoarece suntem cons tient ide faptul ca

trei baze de date alese nu acopera toate sursele accesibile de literatura despre

managementul proiectdrii T n contextul IMM-urilor. Exista reviste influente de
management al designului care nu sunt indexate de aceste trei baze de date, de exemplu,
Design Management Review.

Analiza bibliometrica a relevat faptul cd managementul proiectdrii procesului de
dezvoltare a produselor pentru IMM-uri este un domeniu de cercetare aflat la T nceput, cu
oportunitdt is ilacune de cercetare multiple. Lucrdrile lui Helen Perks, Rachel Cooper
s iCassie Jones,136 s i Claudio Dell'Era s i Roberto Verganti137
au o importanta academica.

Organizarea funct iei de proiectare, integrarea managementului designului s i
capacitatea de management al designului (la nivel strategic s i funct ional) au fost subiecte
de baza, T n timp ce gestionarea proiectelor de proiectare (nivel operat ional) a primit
put ind atent ie. Aceasta distribut ie poate fi legatad de faptul ca caracterul
managementului designului este T nca 7 n dezbatere, inclusiv dacd are o perspectiva de
design sau management. Acest lucru duce la definit ii diferite ale managementului
designului s i viziuni diferite asupra execut iei acestuia. Aceste viziuni pot avea originea
i namonte, la intersect ia dintre design s i managementul strategic (managementul
designului strategic), s iT n aval, unde managementul de proiect s i procesul de
proiectare se reunesc (managementul proiectarii operat ionale). Parametrii managementului
designului implicat i7 n procesul de dezvoltare a produselor pentru IMM-uri sunt complexi,
la fel ca's i conexiunile dintre ei.

Crearea unei metodologii structurate, secvent iale s i organice pentru a vizualiza aceastd
complexitate are mai multe implicat ii practice relevante. Obiectivul nostru de cercetare

viitoare este sa facem tocmai acest lucru.
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Des i o mare parte din literatura din aceasta revizuire sistematica a literaturii a
aparut T n ultimii 20-30 de ani, a existat o mare parte de lucrari timpurii T n acest domeniu
publicate independent ca rapoarte sau monografii, deoarece au existat relativ put ine
reviste sau publicat ii de conferint e pentru acest subiect. Mai mult, unele dintre
descoperirile noastre se bazeaza pe lucrari care sunt acum destul de vechi, ceea ce sugereaza

o oportunitate de a contesta unele dintre aceste constatari anterioare.
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Anexa A: Cuvinte cheie pentru cdutarea bazelor de date

Anexa A1 Axe de cercetare — cuvinte cheie s i sinonime
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Managementul designului Managementul designului;

1 ntreprinderi mici s i mijlocii;
Firme mici s i mijlocii;
IMM-urile IMM-uri;
IMM-uri;
IMM-uri;

Design exterior;
Design extern Designer extern;
Designeri externi;

Dezvoltare de noi produse;

NPD;
Dezvoltare de produs
Dezvoltare de produs;

Design de produs;
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Anexa A2 Combinat ii de cuvinte cheie s is iruri de caractere pentru cutarea T n baze de date

# Combinat ii de axe de cercetare Cautare s iruri

Managementul designului
¥

IMM-urile

+

Design extern
¥

Dezvoltare de produs

TITLUL-ABS-CHEIE (,Managementul proiectarii”) S 1 (,,T ntreprinderi
mici s i mijlocii” SAU I ntreprinderi mici s i mijlocii” SAU

IMM-uri SAU IMM-uri SAU IMM-uri)

S I(,Design extern” SAU ,Designeri externi”

SAU ,Designer extern”) S I(,Produs nou

Dezvoltare” SAU NPD SAU ,Dezvoltare produs”

SAU ,Design de produs”)

Managementul designului
¥

IMM-urile
+

Design extern

TITLUL-ABS-CHEIE (,Managementul proiectarii”) S I i ntreprinderi
mici s i mijlocii” SAU I ntreprinderi mici s i mijlocii” SAU

IMM-uri SAU IMM-uri SAU IMM-uri)

S I(,Design extern” SAU ,Designeri externi” SAU

,Designer extern”)

Managementul designului
¥

IMM-urile

+

Dezvoltare de produs

TITLUL-ABS-CHEIE (,Managementul proiectarii”) $ 1 (81 ntreprinderi
mici s i mijlocii” SAU I ntreprinderi mici s i mijlocii” SAU

IMM-uri SAU IMM-uri SAU IMM-uri)

S I(,Dezvoltare de noi produse” SAU NPD SAU

»Dezvoltarea produsului” SAU ,Designul produsului”)

Managementul designului
¥

Design extern
+

Dezvoltare de produs

TITOLU-ABS-KEY (,Managementul designului”) S 1
(,Design extern” SAU , Designeri externi”

SAU ,Designer extern”) S I(,Produs nou
Dezvoltare” SAU NPD SAU ,Dezvoltare produs”
SAU ,Design de produs”)

IMM-urile
+

Design extern
¥

Dezvoltare de produs

TITOLU-ABS-KEY (, ntreprinderi mici s i mijlocii”
SAU [ ntreprinderi mici s i mijlocii” SAU IMM-uri SAU

IMM-uri SAU IMM-uri) S I(,Design extern” SAU
.Designeri externi” SAU ,Designer extern”) S 1
(,Dezvoltare de produse noi” SAU NPD SAU ,Produs
Dezvoltare” SAU ,Design de produs”)

Managementul designului
+

IMM-urile

TITLUL-ABS-CHEIE (,Managementul proiectarii”) 101 ntreprinderi
mici s i mijlocii” SAU I ntreprinderi mici s i mijlocii” SAU
IMM-uri SAU IMM-uri SAU IMM-uri)

Managementul designului
¥

Design extern

TITOLU-ABS-KEY (,Managementul designului’) $ I
(,Design extern” SAU ,Designeri externi” SAU
.Designer extern”)

IMM-urile
+

Design extern

TITOLU-ABS-KEY (I ntreprinderi mici s i mijlocii”
SAU ,{ ntreprinderi mici s i mijlocii” SAU IMM-uri SAU
IMM-uri SAU IMM-uri ) S I(,Design extern” SAU
»Designeri externi” SAU ,Designer extern”)

Design extern
¥

Dezvoltare de produs

TITOLU-ABS-KEY (,Design extern” SAU ,Extern
Designeri” SAU ,Designer extern”) S I(,Nou
Dezvoltarea produsului” SAU NPD SAU ,,Produs
Dezvoltare” SAU ,Design de produs”)

Nota: Termenul , TITLE-ABS-KEY” indica o cautare pe titlul, rezumatul s i cuvintele cheie ale articolului.
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Anexa B: Numarul de lucrdri obt inute pentru fiecare axa de cercetare
Combinat ie pe baza de date

Baze de date

# Combinat ii de axe de cercetare Scopus Web of Science Science Direct

Managementul designului
¥

IMM-urile
1 + 0 0 0

Design extern
¥

Dezvoltare de produs

Managementul designului
+

2 IMM-urile 0 0 0
+

Design extern

Managementul designului
¥

3 IMM-urile 8 5 1

+

Dezvoltare de produs

Managementul designului
¥

4 Design extern 4 5 1
+

Dezvoltare de produs

IMM-urile
+

5 Design extern 2 1 0
.

Dezvoltare de produs

Managementul designului
6 + 20 20 1

IMM-urile

Managementul designului
7 + 6 7 1

Design extern

IMM-urile
8 + 3 3 0

Design extern

Design extern
9 + 22 20 5

Dezvoltare de produs

Total 65 61 9




