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RESUMO

A inclusdo do design em estratégias empresariais tem sido um recorrente tema de pesquisa, e
as organizagbes o utilizam como elemento estratégico para a obtencdo de vantagem
competitiva no longo prazo. Assim, torna-se evidente a necessidade de gerenciar as atividades
de design, fazendo uso de conceitos relacionados as competéncias, aprendizagem,
capacidades dinamicas e outros aspectos. Portanto, este artigo tem por objetivo investigar o
que os especialistas pensam sobre gestdo de design e competéncias, articulacdes e fatores
intervenientes na industria da moda brasileira. Além disso, este artigo visa conhecer como
estdo estruturadas as equipes de design e a relagdo desses com a organizacdo. A metodologia
foi exploratdria, qualitativa, por meio de entrevistas em profundidade com dez designers que
atuam em empresas brasileiras na industria da moda e quatro especialistas em design de
moda. Foram identificadas as fases e as atividades do profissional de design, que sdo
determinantes para a ocorréncia da gestdo do design nas empresas da industria do vestuario,
identificando os principais envolvidos em cada etapa deste processo.
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1 INTRODUCAO
omo parte da cadeia de producdo téxtil e de confeccdo, a industria de
vestuario tem caracteristicas especificas, tais como: proximidade com o
consumidor final e grande ndmero de agentes envolvidos no seu sistema
de producédo por meio da terceirizagdo. Este ultimo fator, a0 mesmo tempo
em que requer um forte controle gerencial do processo de producéo,

permite o rapido desenvolvimento de produtos.

O contexto mundial, o Brasil esta entre os quatro principais paises

produtores de artigos téxteis (PRADO, 2010), e a Regido Sul do pais é a
segunda maior produtora brasileira de confeccionados, atras apenas da Regido Sudeste
(ABRAVEST, 2015). De acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego, as mais de 98.000
indUstrias formais no pais empregam mais de 600.000 trabalhadores (PRADO, 2010). Nesse
contexto, o setor de vestuério do estado do Rio Grande do Sul representa mais de 7.500 dessas
industrias e emprega cerca de 21.000 trabalhadores (PRADO, 2010). Fatores como faixa
etaria, sexo, grupos sociais e nivel de renda sdo analisados para determinar a segmentagéo
desses mercados (ABRAVEST, 2015).

Estudos internacionais mostram a importancia de integrar a equipe de design com 0s
outros participantes em um projeto (REID et al, 2000;. LAUCHE, 2005). Além disso,
conceitos de conhecimento compartilhnado aparecem (KLEINSMANN; VALKENBURG,
2008), bem como as competéncias das organizac6es e dos profissionais (BRUCE et al., 1999;
BELKADI et al., 2007), a lideranca nas equipes de design (LEE; CASSIDY, 2007) e o design
como um agente de conhecimento e integracdo nas organizagdes (BERTOLA; TEIXEIRA,
2003; GIRARD; ROBIN, 2006), que tambem aparecem como fatores relacionados ao
processo de design. De acordo com Libanio e Amaral (2013), determinados aspectos foram
discutidos inicialmente no exterior e debatidos no Brasil em um momento posterior. Ainda de
acordo com o0s autores, caracteristicas como lideranga, autonomia, competéncias,
empreendedorismo, pro-atividade, comunicacdo, integracdo e capacidade de trabalhar em

equipe foram listadas como requisitos essenciais para os profissionais de design.

Portanto, o0 objetivo deste estudo € investigar como especialistas enxergam as
competéncias em gestdo de design, e também as articulagdes e fatores que intervém no
contexto da industria do vestuario na Regido Sul do Brasil. Outro objetivo é familiarizar-se
com a forma como as equipes de design sdo estruturadas, e sua relacdo com a organizagéo,

identificando quem sdo 0s agentes que participam dessas equipes.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 COMPETENCIAS

As competéncias individuais, coletivas e organizacionais estdo ligadas aos arranjos
internos e a estruturacdo e integracdo das equipes nas organizagdes. Retour e Krohmer (2006)
definem competéncia como um know-how operacional. Ruas (2005) afirma que a
competéncia individual é baseada em um conjunto de capacidades diretamente relacionadas

com os conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo envolvido no processo.

As competéncias coletivas, por outro lado, de acordo com Retour (2012), devido a seu
carater tacito e sua complexidade sdo especificas as empresas e, portanto, dificil de imitar.
Retour e Krohmer (2006) listam como atributos de competéncias coletivas: referencial
comum, linguagem compartilhada, memoria coletiva e engajamento subjetivo, de acordo com
0 quadro 1. No entanto, Michaux (2009) enfatiza que é mais apropriado considerar

competéncias coletivas, analisando primeiramente a natureza do grupo e a situacdo de

trabalho.

Competéncias Coletivas
Referencial Estrutura a acéo coletiva que, em ultima anélise, é o resultado da
comum comparacao entre experiéncias e representa¢des das pessoas envolvidas.
Linguagem Vocabulério comum utilizado no trabalho, que permite a comunicacao
compartilhada cognitiva no momento da agéo.
Memoria Aprendizagem (aprendizagem coletiva passada e orientagdo de
coletiva aprendizagem posterior).

Mobilizacéo subjetiva das pessoas orientadas para a empresa como um
Engajamento todo. Resolucéo de imprevistos e algumas disfungdes que possam
subjetivo interromper a agéo.

Quadro 1 - Competéncias coletivas
Fonte: Adaptado de Retour e Krohmer (2006).

No que diz respeito as competéncias organizacionais, Ruas (2009) afirma que “as
competéncias coletivas da organizacdo garantem que a missdo, a visdo e/ou a estratégia da
empresa sejam cumpridas”. Retour (2012) ressalta que as competéncias-chave, também
chamadas de competéncias essenciais, ajudam a alcancar a vantagem competitiva sustentavel.
De acordo com a classificacdo das Ruas (2005), o quadro 2 subdivide as competéncias

organizacionais em basicas, seletivas e essenciais.

Competéncias Organizacionais
Competéncias organizacionais Contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organiza¢ao no
basicas médio prazo.

Distinguem a organizac¢do com o espaco da concorréncia em que
Competéncias organizacionais atua, contribuindo para uma posi¢éo de lideranga ou quase lideranca
seletivas nesse mercado.
Competéncias organizacionais Distinguem a organizacdo no espago da concorréncia internacional,
essenciais (Core competences) contribuindo para uma posi¢do pioneira neste mercado.

Quadro 2 - Competéncias organizacionais
Fonte: Adaptado de Ruas (2005).
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2.2 ESTRATEGIA E DESIGN

Borja de Mozota (2003) refere-se a estratégia de design, dizendo que “a estratégia cria
uma adequacdo entre as atividades da empresa. O sucesso da estratégia e do design estratégico
depende de fazer bem muitas coisas e integra-las. O todo € mais importante do que qualquer
parte individual. A estratégia correta € essencial, ndo s para a vantagem competitiva, mas
também para a sustentabilidade dessa vantagem” (BORJA DE MOZOTA, 2003). A autora
acrescenta que € essencial definir uma estratégia empresarial que incorpore metas de design, a
delimitacdo de uma estratégia de design e a garantia de que a ela reagrupe produtos,
comunicagdo, ambiente e informac&o. Brown (2006) enfatiza a importancia da comunicagéo e

a clarificacdo da estratégia corporativa para a realizacdo das metas corporativas.

Independentemente da estrutura da empresa, Best (2006) afirma que o gestor de design
precisa promover a melhor estratégia de design possivel ao imaginar uma organizagdo como
um todo. A autora também argumenta que para isto acontecer, primeiramente, deve-se
convencer os stakeholders da importancia de uma estratégia de design especifica para a
empresa. Varias sdo as habilidades necessarias para uma posi¢do do gestor de design. Entre
estas se encontram lideranca, empreendedorismo, vasto conhecimento técnico, habilidades
gerenciais e um perfil proativo, para mencionar alguns. Um gestor de projeto deve ser capaz
de coordenar, motivar e persuadir uma equipe. De acordo com Libanio e Amaral (2013),
lideranca, autonomia, competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes),
empreendedorismo, pro-atividade, comunicacdo, integracdo e trabalho em equipe sdo

caracteristicas importantes de profissionais de design.

3 METODO

O método utilizado neste estudo foi exploratorio, seguindo uma abordagem qualitativa e
conduzido por meio de pesquisa bibliografica e também por meio de entrevistas em
profundidade (MALHOTRA, 2009). Malhotra (2009) enfatiza que o foco principal da
pesquisa exploratoria é ajudar o pesquisador a compreender a situacdo-problema. O autor
também diz, em relagcdo a pesquisa qualitativa, que ela € uma metodologia de pesquisa ndo
estruturada, exploratoria baseada em amostras pequenas, permitindo uma melhor percepcao e
compreensdo do problema envolvido. Yin (2001) ressalta que o estudo de caso € utilizado
como estratégia de pesquisa quando perguntas do tipo “como” e “por qué” sdo colocadas,
guando o pesquisador ndo controla os eventos e quando o foco da pesquisa esta em
fendmenos contemporaneos. Gil (2002) também destaca que a utilizagdo do estudo de

multiplos casos “fornece evidéncias inseridas em diferentes contextos”. A amostra ¢ nao
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probabilistica, escolhida por conveniéncia. Segundo Malhotra (2009), ela é pequena e nédo
representativa para este tipo de pesquisa, gerando o maximo de discernimento e sendo capaz

de usar, por exemplo, entrevistas pessoais com especialistas em um dado setor.

Dois roteiros semiestruturados foram elaborados para uso em entrevistas em
profundidade. Dez designers que trabalham em empresas pertencentes a industria do vestuério
foram entrevistados, e quatro especialistas em design de moda. Os especialistas em design de
moda foram escolhidos por ser uma referéncia em seu campo, e as empresas da indudstria da
moda sdo empresas lideres na inddstria de vestuadrio do Brasil. De acordo com Malhotra
(2009), os especialistas sdo pessoas bem informadas sobre o0 assunto e o setor em que atuam.
Os dados foram obtidos de fontes primarias, e o procedimento de pesquisa utilizado foi uma
abordagem direta e pessoal nas entrevistas, as quais foram gravadas, transcritas, e os dados
tabulados para analise posterior. Os profissionais entrevistados foram divididos em dois
grupos: profissionais do mercado e especialistas. O contetdo dos dados coletados foi
analisado (BARDIN, 2013) com o objetivo de alcangar os objetivos desta pesquisa.

Utilizou-se a classificacdo de Ruas (2005) e Borja de Mozota (2003) para analisar as
competéncias individuais, a classificacdo de Retour e Krohmer (2005) para as competéncias
coletivas, e a classificacdo de Ruas (2005) para as competéncias organizacionais. Os pontos
relevantes também foram identificados para analise quanto aos aspectos relacionados as
competéncias, tais como aprendizado, conhecimento, capacidades dinamicas, rotinas
organizacionais, analise do contexto do mercado e cultura organizacional, interacdes e

stakeholders envolvidos no processo.

A fim de assegurar o anonimato dos entrevistados, eles s&o identificados como
Especialista 1 (E1), Especialista 2 (E2) e Especialista 3 (E3), e assim sucessivamente, bem
como Designer (D1), Designer (D2), Designer (D3) e assim sucessivamente. A caracterizacao

e o perfil dos entrevistados foram organizados e aplicados nas tabela 1 e no quadro 3.

Tabela 1 - Caracterizacéo e Perfil dos Especialistas Entrevistados

. x Experiéncia no Mercado de
Titulacdo
moda
Especialista 1 (S1) PhD 15 anos
Especialista 2 (S2) PhD 15 anos
Especialista 3 (S3) Mestre, cursando doutorado 23 anos
Especialistad (S4) Mestre, cursando doutorado 14 anos
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Posicdo do entrevistado na empresa Porte da Empresa

Empresa A Designer Pequeno
Empresa B Gerente de Desenvolvimento Técnico de Produtos Grande
Empresa C Gerente de desenvolvimento de produto Médio

Empresa D Estilista Médio

Empresa E Estilista Pequeno
Empresa F Designer Pequeno
Empresa G Designer Médio

Empresa H Estilista Grande
Empresa | Estilista Pequeno
Empresa J Designer Pequeno

Quadro 3 - Caracterizacao e perfil de designers em empresas da indUstria de vestuario
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os aspectos analisados foram classificados em grupos de discussdo: caracteristicas das
empresas; fases e atividades do desenvolvimento de produtos e agentes envolvidos na gestao
de design; competéncias; articulagdo de recursos; comunicagéo, interacdo e aprendizagem. O
grupo de analise das competéncias foi subdividido em competéncias individuais, coletivas e

organizacionais.

4.1 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

A empresa A é uma pequena empresa familiar de 36 anos com operacdo no sul do
Brasil. A sua producdo € terceirizada e seu produto final é direcionado a mulheres jovens. A
empresa B, por outro lado, embora de grande porte, terceiriza toda a sua producdo. Atua no
mercado ha 49 anos e iniciou suas atividades como uma empresa familiar. Mais tarde, foi
vendida a um grupo de investidores. Ela atende a homens, mulheres e criangas, com mais de
200 lojas no Brasil. A empresa C é uma empresa familiar de médio porte e tem operado por

19 anos na exportacdo de produtos de esportes para o publico feminino.

A producdo da empresa D é totalmente terceirizada pela China. Ela é de médio porte e
atua no mercado ha 38 anos. Seu publico-alvo constitui-se de esportistas masculinos e
femininos. A empresa E atua no mercado brasileiro ha 28 anos. Apesar de pequena, tem a sua
prépria producdo, terceirizando apenas 30% dela. Composta por uma rede de mais de 20 lojas
préprias, esta presente em outros estados do Brasil por meio do sistema de franquias. Ela
define seu publico-alvo como jovens executivas do sexo feminino. A empresa F é pequena,
estéd presente em dois Estados do Brasil, com um total de 9 lojas proprias, atua no mercado ha

0ito anos e seu publico-alvo é de adultos do sexo masculino.

A empresa G é uma empresa familiar de médio porte que atua no mercado ha 58 anos; é
uma das maiores redes de varejo do estado do Rio Grande do Sul, Brasil e conta com mais de
100 lojas. A empresa H é do tipo familiar, de grande porte, e atua ha 50 anos no mercado de

vestuario feminino. A empresa | é de pequeno porte, com seis anos no mercado do estado do
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Rio Grande do Sul, Brasil. Sua producdo é totalmente terceirizada e seu produto final é
dirigido ao publico adulto-feminino-esportista. A J € uma pequena empresa familiar, com 29

anos no mercado do estado do Rio Grande do Sul, Brasil.

4.2 FASES E ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E AGENTES
ENVOLVIDOS NA GESTAO DE DESIGN

Os especialistas entrevistados foram unanimes em ressaltar que a gestéo de design inicia
quando as estratégias das organizagcdes sdo elaboradas, e enfatizaram a importancia de
profissionais de design participantes nesta etapa e que também fazem parte do conselho de
administracdo. Isso porque, para a gestdo de design nas empresas ocorrer, o design deve fazer
parte da cultura e das estratégias organizacionais, sendo percebido como um valor (BORJA
DE MOZOTA, 2003; LIBANIO; AMARAL, 2013) e como um agente de conhecimento e
integracdo nas organizagdes (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; GIRARD; ROBIN, 2006).

Em relacdo ao mencionado pelos profissionais de design nas empresas pesquisadas,
algumas delas (empresas A, C, D) relataram seu processo de desenvolvimento de produto a
partir do desenvolvimento dos produtos propriamente dito, e disseram enfaticamente que néo
percebem o design como parte das estratégias organizacionais. Além disso, essas empresas
afirmaram ndo haver participacao de profissionais de design durante o processo de definicdo
de estratégias organizacionais, e que estes sdo chamados a opinar sobre diretrizes pré-
estabelecidas pelos diretores para a nova cole¢do. Por outro lado, os entrevistados das
empresas E, H e J destacaram que os profissionais de design trabalham na construgdo das
diretrizes das novas colecfes, juntamente com os diretores, mas que estes Ultimos sdo
responsaveis pelo parecer final. As empresas F, G e | enfatizaram que ha um profissional de
design, que faz parte do conselho de administracdo e que o projeto € considerado um valor em
estratégias organizacionais. Acrescentaram, ainda, que os profissionais de design elaboram as
diretrizes para as novas colecOes e estdo direta ou indiretamente presentes em todas as etapas

do processo de desenvolvimento do produto.

A partir da definicdo das diretrizes para a nova colecdo e seus produtos, ocorre a etapa
de pesquisa de tendéncias indo até o0 monitoramento do mercado, passando pela criacdo da
colecdo, producdo das pecas piloto, producédo da colecédo, avaliacdo e controle de qualidade e
distribuicdo dos produtos e, em seguida, 0 acompanhamento da satisfacdo do cliente. Deve-se
ressaltar que, se todas as entrevistas forem agrupadas, nota-se a participacdo de uma pessoa
responsavel pelo design, a qual, pode ser o designer ou o estilista ou o diretor do
departamento de estilo nas etapas do processo de desenvolvimento de produto relatadas pelos
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entrevistados. Também ressalta que cada etapa requer dados, informag6es e competéncias que
precisam do envolvimento de diferentes individuos, equipes, setores e fornecedores de
matérias-primas e/ou servi¢os, compondo equipes multidisciplinares. A presenca de um
representante da criacdo, em cada etapa — o estilista ou um diretor de estilo — é necessaria para
acompanhar e monitorar a pe¢a durante todo o processo de desenvolvimento de produtos,

como observado no quadro 4, atuando diretamente ou indiretamente.

O representante da criacdo também acompanhard a fabricacdo da peca-piloto, a
fabricacdo do conjunto (modelagem, producdo, acompanhamento dos fornecedores) e a
revisao final e controle de qualidade das pecas produzidas. O especialista A apontou que esse
representante também sera responsavel por transmitir o conceito da colecdo para 0s
representantes comerciais, vendedores, gerentes de loja e outros individuos que trabalham no
ponto de venda. Esse representante do setor de criacdo deve sempre interagir com 0s outros
stakeholders responsaveis por cada uma das etapas produtivas. JA na etapa final de
monitoramento do mercado, o representante do setor de criagdo deve retornar ao ponto de
vendas, e também monitorar, em redes sociais ou em outros meios de pesquisa e feedback,

como a peca produzida esta sendo aceita pelos consumidores.

A caracteristica da gestdo complexa dessa cadeia de fornecedores da industria de
vestuario, e também do intercdAmbio de informacdes e conhecimentos com esses agentes é 0
grande numero de individuos envolvidos e, consequentemente, exige grande flexibilidade e
adaptabilidade para responder as constantes exigéncias do mercado. Essa terceirizacdo da
producdo € um reflexo de uma dindmica de mercado e o resultado de uma estratégia que
favorece uma maior flexibilidade e agilidade nos processos de producéo, consolidando redes

de producdo em uma mesma organizagao.

H& um ponto controverso relacionado a terceirizacdo da producdo: a contratacdo dos
pequenos fornecedores pelas empresas de maior porte. Com processos automatizados e
utilizando alta tecnologia, as grandes empresas estabelecem relagcdes de trabalho com os
pequenos fornecedores que, por vezes, trabalham informalmente, com estruturas arcaicas de
producdo e processos, e baixa qualificacdo gerencial. Além das diferencas em termos de
estrutura, tecnologia, qualidade e escala de producdo, essas empresas, por fim, devem
administrar um grande numero de pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de
uma peca, dificultando o gerenciamento da producgdo. N&o se questiona a heterogeneidade, a

qual pode proporcionar uma rica troca de informacgdes e conhecimentos, mas sim formas
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efetivas de avaliagdo e controle do fluxo de dados, dos momentos de ocorréncia e das pessoas

envolvidas em cada uma delas.
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Definicdo das Estratégias
Organizacionais

Definir estratégias organizacionais
baseadas na cultura de design da empresa

Elaboracéo de Diretrizes e Pesquisas de
Tendéncia

Recuperar informagdes sobre o
monitoramento de mercado da colecéo
anterior

Definir de estratégias e diretrizes de
design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova colecdo

Identificar tendéncias

Recuperar informacdes do banco de dados
de colegBes anteriores

Gerar alternativas

Definir Conceitos

Definir matérias-primas

Criagdo da Colecéo

Desenvolver a colegdo

Executar o desenho técnico

Elaborar uma ficha técnica com as
especificacbes

Producéo da peca piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

Reunir todos os envolvidos no projeto
para validar a colegdo

Producéo da Colegdo, Revisdo, Controle
de Qualidade e Distribuicdo

Supervisionar a producédo

Armazenar informagdes em banco de
dados

Realizar/participar de palestras para 0s
representantes e/ou vendedores no PDV

Realizar eventos de langamentos

Monitoramento de Mercado

Acompanhar os indicadores de vendas e a
satisfagdo do consumidor

Ir aos PDVs observar o contato dos
consumidores com os produtos

Quadro 4 - Fases e atividades do processo de desenvolvimento de produtos e principais agentes envolvidos neste
processo nas empresas da industria de vestuario
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Os processos de desenvolvimento de produtos, tais como modelagem, parte da produgéo
e da distribuigdo podem ser automatizados. No entanto, a0 mesmo tempo em que 0 avango na
tecnologia demonstra ser um aliado para aumentar a producdo, as etapas determinantes do
processo de confeccdo ainda sdo executadas manualmente, como no caso das bordadeiras ou
costureiras que confeccionam as pecas-piloto. De acordo com a ABIT (2010), esse setor,
apesar dos avancos tecnolégicos, permanece intensivo em mao de obra. Os entrevistados das
empresas C, G e J retiram uma costureira da linha de producéo para elaborar as pecas-piloto.
Essas costureiras possuem conhecimento tacito que, dificilmente, transforma-se em explicito
porque nao ha registro de informag6es ou conhecimento destas. Nonaka (1991) ressalta que o
conhecimento tacito diz respeito as habilidades técnicas, tais como destreza informal de dificil
especificacdo, ou seja, 0 know-how. Como exemplo, o autor diz que os artesdos desenvolvem
destreza especifica na "ponta dos dedos” e sdo incapazes de descrever explicitamente 0s
principios técnicos envolvidos na sua capacidade. Por outro lado, as empresas C e H relataram
que, em suas fabricas, ha transmissdo de conhecimento e consequente aprendizagem entre as
costureiras das linhas de producéo, transformando conhecimento tacito existente em novo
conhecimento técito. Desta forma, e corroborando a afirmacéo de Capaldo (2007), evidencia-
se a importancia do incentivo as rotinas organizacionais de compartilhamento de

conhecimento.

Apo6s o ciclo de producédo finalizado e as roupas distribuidas, ocorre o feedback pelo
cliente, que serd uma ferramenta til para os criadores (BORJA DE MOZOTA, 2003). Esses
criadores, muitas vezes um gestor de design, um diretor de estilo ou mesmo um gerente de
design, acompanham trés cole¢fes simultdneas. As cole¢bes de outono/inverno,
primavera/verao e alto verdo exigem que esse profissional siga trés colecdes em paralelo, por
meio do monitoramento da aceitacdo dos produtos da cole¢do atual no mercado, da producao
das pecas-piloto para a proxima colecdo da estacdo e do levantamento de tendéncias para a

colecdo seguinte.

Considerando os pontos destacados, é necessario identificar e estruturar momentos e
atividades relacionadas ao desenvolvimento das pegas de vestudrio, que determina a
ocorréncia da gestdo de design. Com o objetivo de distinguir seus produtos para alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel, as empresas da industria do vestuario precisam priorizar as
etapas desse processo, tais como: a fase inicial, a definicdo de estratégias e elaboracdo de
diretrizes e o conceito para a nova colecdo; a etapa da pesquisa e a retenc¢do de informacdes e

conhecimentos chave/estratégicos; a etapa em que as equipes com diferentes tipos de
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expertises sdo agrupadas para discutir e validar a colecdo; a etapa em que o conceito da nova
colecéo é transferido para os gerentes, vendedores e lojistas nos pontos de venda, e também
para 0s representantes comerciais; e fiscalizacdo do mercado, tanto por meio da anéalise de
dados quanto pelo contato direto com os consumidores no ponto de venda ou nos contatos
virtuais. Para isso é necessario ajudar as empresas a monitorar e avaliar 0s conhecimentos e as
informagdes que circulam durante esse processo de desenvolvimento do produto,

identificando as articulacdes e os fatores intervenientes nele envolvidos.

4.3 COMPETENCIAS
4.3.1 Competéncias individuais

As competéncias individuais relatadas por especialistas para o profissional de design
estdo relacionadas ao escopo do projeto, por meio de conhecimentos técnicos (desenho e
producdo), conhecimentos especificos (ergonomia, antropometria, design, moda, cultura),
conhecimentos multidisciplinares, de mercado e do negdcio da empresa. As habilidades
focam principalmente no projeto e prototipagem, no acompanhamento do mercado
(identificacdo de tendéncias, percepcdo da cultura e olhar sensivel), na alteridade, na
comunicagdo e no planejamento da colegdo. Por outro lado, envolve a atitude tornando-se
parte dos sistemas de design e moda (realizando pesquisas culturais, buscando informacoes,
cultivando os habitos de curiosidade e alteridade), compromisso com 0S seus pares, com a
organizacdo, sua filosofia e negocios. Essas competéncias estdo em conformidade com
aquelas listadas pelos entrevistados nas empresas, 0s quais acrescentaram conhecimento da
colecdo anterior, criacdo de modelos, pilotagem e costura, bem como padrdes de qualidade.
Quanto as habilidades, estdo principalmente destinadas a criacdo, ao projeto e a producao das
pecas, e ao relacionamento com os demais stakeholders. As habilidades de pensamento

estratégico ndo aparecem.

No que se refere as competéncias individuais do gestor de design, listadas por
profissionais das empresas entrevistadas, foram relatados conhecimentos do mercado
(consumidores, tendéncias e demandas), de todo o processo de desenvolvimento de produto e
projeto da empresa (do negécio e herdado de a familia), da gestdo, das demais areas
participantes (marketing, producdo, qualidade, juridica e importacdo) e da tecnica. As
habilidades focam o pensamento estratégico, relacionamento com as demais stakeholders e
equipe, lideranca, negociacdo, captacdo de tendéncias e da demanda de mercado e

cumprimento do cronograma. As atitudes lidam com compromisso, orientacdo para
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resultados, construcdo de relacionamentos, integracédo e solucéo de problemas, de acordo com
Ruas (2005) e Borja de Mozota (2003).

Para o gestor de design, os especialistas destacam o conhecimento (do sistema de design
e moda, do ambiente externo, da colecdo como um todo, e herdados da familia), habilidades
(para interpretar a cultura e 0s movimentos do mercado e pensar em termos amplos) e atitudes
(incentivo ao dialogo, sensibilidade ao sistema relacional, lideranca, pré-atividade e
orientacdo para resultados), voltados principalmente a uma compreensdo ampla de todo o

processo nos niveis estratégico e de gestéo.

4.3.2 Competéncias coletivas
As competéncias coletivas listadas pelos especialistas e profissionais foram
caracterizadas de acordo com a classificacdo de Retour e Krohmer (2006), que as subdivide

em: referencial comum, linguagem compartilhada, memadria coletiva e engajamento subjetivo.

Nota-se que as competéncias relacionadas ao referencial comum concernem, de acordo
com Retour (2006), a acdo do coletivo baseada na comparacdo entre as experiéncias e as
representacdes das pessoas envolvidas, indo ao encontro das percepcdes de Jevnaker (1993) e
Mishra e Shan (2009), que em seus estudos enfatizaram a importancia da estruturacéo,
comunicacdo e integracdo de individuos e equipes de trabalho. Por outro lado, a linguagem
compartilhada é fortemente utilizada pelas empresas (A, B, C, D, E, G, H e I), na
comunicacdo verbal dentro do ambiente de trabalho, em contato com os fornecedores
nacionais e internacionais, ou mesmo em registros nas fichas técnicas dos produtos. Os
especialistas também enfatizaram a importancia da linguagem de negdcios para os designers,
e da linguagem de design para os gestores (D1 e D3), bem como a dificuldade de
comunicacdo entre os setores de compras e de estilo (D2). O especialista D2 ressaltou a
dificuldade de comunicacdo devido a diferentes culturas e idiomas, na importacdo e

exportacdo de produtos e matérias-primas.

Quanto a memoria coletiva, os especialistas tomam uma posicéo clara sobre a atribuicdo
de valor a aprendizagem e a congregacgéo dos colaboradores e ao registro de informagdes nos
sistemas virtuais ou em servidores. Os profissionais da empresa também enfatizam essas
competéncias coletivas, tanto na aprendizagem entre os individuos (empresas A, B, C, D, E,
F, G, H e I) quanto no armazenamento de informacgdes e dados das coleces anteriores em
sistemas virtuais ou fisicamente (empresas B, C, E, F, G, J) e historicos de processo de
producdo (empresa H). Tal aprendizado entre os individuos pode ocorrer através da
construcdo de networks (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; CAPALDO, 2007; BROWN, 2006)
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ou até mesmo combinando recursos internos e externos (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003;
BRUCE et al., 1999).

No que se refere ao engajamento subjetivo, os especialistas enfatizam os seguintes: do
profissional com a alta gestdo, do designer com a modelista, a pilotista e o departamento de
marketing, do setor de criagdo com as equipes de vendas, entre o profissional de design e as
outras equipes envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos de gestdo de design, e
entre as equipes para o cumprimento de prazos e cronogramas em funcdo do trabalho
compartilhado, por meio do estabelecimento de rotinas de trabalho. Por outro lado, os
profissionais de design entrevistados mostraram esse engajamento nas reunides semanais para
analisar vendas (empresa A), verificar a qualidade (empresa B, H), obedecer a outras
especificacbes do projeto e também aos prazos e custos na etapa de producdo (empresas C, D,
e, F e J) e no movimento do estilista durante todo o processo de desenvolvimento do produto

(empresa E, ).

4.3.3 Competéncias organizacionais
No que diz respeito as competéncias organizacionais relatadas pelos especialistas e
profissionais, utilizou-se a classificacio de Ruas (2005), que as caracteriza como

competéncias bésicas, seletivas e essenciais.

De acordo com os especialistas, e com os profissionais de design, observa-se que as
competéncias basicas estdo relacionadas as praticas de monitoramento do consumo e
tendéncias (empresas de E, F, G, H, J), bem como a criacdo de colecBes por tema (empresa )

e a percepcdo de “timing” para lancamento da cole¢do no mercado (empresas C, H).

As competéncias seletivas em nivel de praticas cotidianas, sistematizacdo das etapas,
entendimento do setor de criagdo como estratégico, layout do ambiente de trabalho e
formacdo de equipes multidisciplinares com a comunicacdo e integracdo entre 0s setores,
foram listados pelos especialistas. Essas competéncias seletivas, de acordo com os
profissionais entrevistados pertencentes as empresas, dizem respeito as atividades e as
relacfes a respeito: fidelidade dos clientes a marca (empresas A e J), antecipacdo das
tendéncias (empresa B), pioneirismo (empresa C), interacfes entre os participantes dos
projetos (empresas D e 1), layout do ambiente de trabalho (empresa F), sistematizacdo de
rotinas (empresa G), investimento no treinamento dos funcionarios e a visdo deles como

donos dos negocios (empresa B).
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As competéncias essenciais foram identificadas apenas nas empresas B e F por meio de
treinamentos de moda que todos os funcionérios sdo incentivados a realizar (empresa B) e
design norteando as estratégias organizacionais com a compreensdo da alta gestdo de design
como um valor (empresa F). Essas competéncias listadas refletem o percurso de
empoderamento do design na empresa (Especialista E1) e a inser¢do do design nos niveis
mais altos da empresa (Especialista E3) vdao ao encontro do entendimento do design
orientando a renovacao da estratégia (RAVASI; LOJACONO, 2005).

4.4 ARTICULACAO DE RECURSOS

Ao relacionar os recursos ao campo do design, Ravasi e Lojacono (2005) mostraram 0
ponto de vista do design como um recurso central. Gander, et al. (2007) destacam a
importancia de identificar recursos que podem ser compartilhados e aqueles que sao valiosos,
mas que, se combinados ou transferidos, podem diminuir ou enfraquecer, por exemplo, as
rotinas de desenvolvimento de criatividade. Desta forma, essas declara¢des estdo de acordo
com as ideias dos especialistas E3 e E4, que ressaltaram o fato de que as rotinas relacionadas
com a criatividade fornecem os momentos de criacdo, tais como: as viagens de campo, as
pesquisas de tendéncias, as viagens para identificar novas tendéncias e a analise do
comportamento do consumidor no mercado. Jevnaker (1993) ressalta o trabalho dos

profissionais de design como um recurso valioso para as empresas.

Quanto ao entendimento do conhecimento como um recurso, especialistas enfatizam
qgue a criacdo, a transmissdo e a retencdo de conhecimentos ocorrem em determinados
momentos, como na pesquisa de tendéncias e na criacdo da cole¢do, no acompanhamento da
producdo da peca-piloto, e na apresentacdo da colecéo, tanto para a validacdo para entrar em
producdo quanto para 0s representantes comerciais e pessoas envolvidas no ponto de vendas.
No entanto, eles enfatizam que essas acdes devem ocorrer mais frequente e constantemente. O
entrevistado E3 sugeriu que ‘“é necessario ter momentos de paradas das equipes para
sondagens de campo e tambeém para treinamentos”. Verifica-se que em todas as empresas
existem formas de criagdo e transmissdo de conhecimento. Os seguintes momentos em que a
criagdo e transmissdo de conhecimento ocorrem em empresas foram destacados: interacdo
entre individuos nas equipas multidisciplinares, rotinas de reunides para apresentar a colecédo
(todas as empresas), apresentacdo da colecdo aos representantes comerciais (H e 1) ou equipes
de vendas (J, G) e o layout do trabalho em ilhas (empresa F). Belkadi et al. (2007) entendem o
projeto como uma atividade complexa integrante do conhecimento heterogéneo, gerando

novos conhecimentos. Tal compartilhamento de acdes e atividades entre os individuos
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também colaboram para a criagdo de rotinas organizacionais (MICHAUX, 2009),
desenvolvendo conhecimentos especificos nas empresas, tracando caminhos especificos,
incentivando a aprendizagem coletiva e ampliando possiveis competéncias coletivas e
organizacionais que sdo especificas para cada organizacdo. Bertola e Teixeira (2003) e
Capaldo (2007) relacionam o conhecimento a ocorréncia de rotinas, processos e préaticas

organizacionais, e estes sS40 momentos propicios para o compartilhamento conhecimento.

Grande parte das empresas (A, C, D, E, H, | e J) ndo percebem a importancia de
transformar conhecimento tacito em explicito, uma vez que ndo destacaram essa pratica em
suas declaracbes. De acordo com Nonaka (1991), a transformagdo do conhecimento
individual em um recurso disponivel para demais na organizacdo é a atividade central de uma

empresa criadora de conhecimento.

Quando questionados sobre o conhecimento adequado para um profissional de design,
0s especialistas apontam para que esses individuos tenham determinados conhecimentos.
Destacam também a importancia do conhecimento de diferentes areas, além do entendimento
de todo o processo de desenvolvimento de produtos da organizagdo. Por outro lado, os
profissionais de design das empresas entrevistados mencionaram conhecimentos técnicos, de
gestdo, design, marketing, costura, pilotagem e modelagem, producéo e de mercado como
determinantes para o profissional de design que transitard ao longo do processo de
desenvolvimento de produtos, quer seja um designer, estilista, diretor de estilo ou gestor de
design. Belkadi et al. (2007) ressaltam que o design pode ser interpretado como uma atividade

gue pode gerar novos conhecimentos e integrar o conhecimentos heterogéneos.

4.5 COMUNICACAO, INTERACOES E APRENDIZADO

De acordo com os profissionais de design das empresas B, C, F e |, os departamentos de
design, marketing e compras devem trabalhar de forma interligada, de modo que a evolucéo e
harmonia ocorram desde o momento da criacdo até que a colecdo seja validada para a
producdo. Jevnaker (1993) salienta a importancia das interagdes entre design, marketing e
estratégia de negocios. Girard e Robin (2006) corroboram isso, dizendo que a cooperacdo
entre os participantes de determinado projeto ajuda diretamente na melhora do desempenho
da equipe na busca da vantagem competitiva sustentavel nas organizacdes. Alegre e Chiva
(2008) listam outras interacOes, tais como: a experimentacdo, o didlogo e a conexdo com o
ambiente externo. Os especialistas E1 e E3 destacaram a importancia das pesquisas de campo
para o contato inicial com o mercado. Os especialistas E2 e E4 acrescentaram mencionando a

importancia dos contatos de profissionais de design com o consumidor final no ponto de
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venda. Os profissionais de design das empresas B, E e G também apontaram esses momentos
como essenciais para acompanhar o desempenho das pecas criadas, monitorando a sua
aceitacdo pelo consumidor final. De acordo com Riel, Tichkiewitch e Messnarz (2010), a
comunicacdo de participantes em um projeto com varias especialidades gera uma rica troca de
informacdes e conhecimentos. Essa comunicagdo pode ocorrer por meio da troca de
informacdes estruturadas por uma arquitetura organizacional, (BONJOUR; MICAELLI,
2010) e pela prépria comunicacgdo interna (PERKS; COOPER; JONES, 2005; MOULTRIE;
CLARKSON; PROBERT, 2007).

Os especialistas enfatizaram que é essencial ter momentos de aprendizado e também a
constante comunicacao entre os individuos pertencentes a equipe de design e entre as equipes
para a ocorréncia da gestdo de design. As empresas declaram que valorizam e incentivam o
aprendizado dos profissionais de design, por meio de cursos e eventos para treinamento (B, C,
G), viagens (B, D, G) e workshops (A, B, C, G). O aprendizado interno entre os funcionarios
foi destacado como essencial pelas empresas A, B, D, E, F, G, | e J. Muitas vezes, é com esse
aprendizado que ocorre a transmissdo de conhecimento tacito de um profissional a outro
(NONAKA, 1991), por sessdes de treinamento reunides ou até mesmo junto com as rotinas e

processos de trabalho.

O compartilhamento de conhecimentos (OSTERLUND; LOVEN, 2005; RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR; MICAELLI, 2010) e, mais
especificamente, o compartilhamento de expertise, de conhecimento durante a engenharia do
processo de design, o conhecimento colaborativo, o know-how e 0s conhecimentos
relacionados com o desenvolvimento da comunicacdo geram uma série de informacges e
novos conhecimentos (ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007). Riel, Tichkiewitch e Messnarz
(2010) destacam que a organizacdo do aprendizado cria uma cultura positiva de aprendizagem
e de sinergia, em que € possivel aprender com os erros, com a equipe. Osterlund e Loven
(2005) afirmam que a aprendizagem organizacional & uma condigdo essencial para alcangar a

mudanca e que € necessario a empresa criar as condi¢des para o aprendizado interno ocorrer.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi investigar o entendimento dos especialistas sobre
competéncias em gestdo de design, articulacbes e fatores intervenientes no contexto da
industria do vestuario da regido sul do Brasil. Outro objetivo é conhecer como as equipes de

design séo estruturadas e sua relagdo com a organizacao.
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Como mostrado, a indastria de vestuario na regido sul do Brasil € altamente
representativa no contexto econémico e social do pais, embora apresente um vasto campo
para o desenvolvimento da gestdo do design, bem como a sua visualizagdo como um elemento

estratégico para a vantagem competitiva sustentavel.

Assim, nas empresas de vestuario, a criacdo e a ocorréncia de conhecimento e
informacdo sdo claramente percebidas, por meio de préaticas e rotinas individuais ou mesmo
com base na integracdo das equipes de trabalho. Arranjos internos, rotinas de trabalho e um
sistema de processos podem ajudar a mapear essas ocorréncias tornando possivel gerenciar as

atividades e recursos (tangiveis e intangiveis) envolvidos na gestdo de design.

A definicdo das fases e atividades do profissional de design, o mapeamento dos
stakeholders envolvidos no processo e as competéncias relacionadas contribuem de forma
pratica para a industria do vestuario e para a comunidade académica. A identificacdo das
atividades e atores envolvidos nas fases determinantes contribui para a ocorréncia da gestao
de design e do design visto como um elemento estratégico nas organiza¢des. Somado a isso, 0
mapeamento de competéncias permite a articulacdo e o desenvolvimento delas em nivel
individual, coletivo e organizacional, colaborando na integracdo e formacao de individuos e

equipes para a ocorréncia da gestéo de design.

A pesquisa apresenta a limitacdo de ser aplicada em dez estudos de casos, por isso ndo é
possivel generalizar os resultados e conclusdes obtidos na industria do vestuario como um
todo. Por conseguinte, sugerem-se futuros estudos de pesquisa em uma amostra maior de
empresas nesse segmento, por meio de uma pesquisa quantitativa sobre as empresas

localizadas na regido sul, ou em outras regides do Brasil.
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