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RESUMO

As organizagdes vém demonstrando interesse em investir em design, percebendo-o como um elemento
estratégico para a obtencao de vantagem competitiva. O design deve tornar-se parte integrante dos
objetivos das organizagdes, permeando todos os niveis de atividades das empresas. Sendo assim, este
artigo tem por objetivo propor um framework baseado em conceitos de competéncias, verificando e
avaliando sua aplicabilidade na gestao de design na industria do vestuario. Este estudo contou com a
realiza¢do de uma pesquisa bibliografica, por meio do desenvolvimento de uma revisao sistematica
de literatura, bem como de uma pesquisa exploratoria, com uma abordagem qualitativa, através da
utilizacdo de entrevistas em profundidade. A partir de uma proposta de framework, este foi exposto
para avaliagdo dos especialistas. Apos esta apreciagdo, foram feitos os ajustes sugeridos, resultando
na proposta final do framework de formagao e integragdo de individuos e equipes na gestao de design
para empresas da industria do vestudrio, sustentado pelos conceitos de competéncias. Este framework
identifica fases e atividades do profissional de design que sdo determinantes para a ocorréncia da
gestdo de design e estdo relacionadas ao processo de desenvolvimento de produtos, articulando-se
as estratégias organizacionais e a pesquisas de mercado. Com a utilizacdo do framework, espera-
se que o design afete todos os niveis da organizagdo, estando presente nas etapas do processo de
desenvolvimento de uma colegao.
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1. INTRODUCAO

tualmente, € crescente o interesse na pesquisa do design relacionado a estratégia e a gestao

nas empresas. Cada vez mais, o design ¢ visto como uma atividade multidisciplinar,

que interage com diversos niveis e estruturas nas organizagdes (BERTOLA; TEIXEIRA,
2003; CHIVA; ALEGRE, 2009; DELL’ERA; VERGANTI, 2010; RAVASI; STIGLIANI, 2012),
sendo tema de debates e estudos relacionados a gestdo de design (LIBANIO; AMARAL, 2011).
O Design Council (2015) conceitua gestao de design como a atividade total de design, desde a
implementag¢ao e organizacao de todo o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos
até a administracio e o alcance de um melhor desempenho da empresa.

Ja o Centro Portugués de Design — CPD (1997) separa em duas maneiras a atuacao da gestao
do design dentro das empresas: uma, no ambito do projeto, em que o gestor tem como fungao
gerenciar pessoas, servicos e produtos durante todas as etapas do projeto; e outra, no plano da
empresa em sua totalidade, no qual o gestor ird incentivar, de modo favoravel, a criagao de novos
produtos. Com relagdo aos niveis da corporagao, Best (2006) afirma que a gestao do design deve
colocar o design em nivel global na organizacao, levando em conta os niveis estratégico, tatico e

operacional.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Gestao de Design na Industria do Vestuario

Inseridana cadeiaprodutiva téxtil e de confec¢do, aindistria do vestudrio guarda caracteristicas
particulares, como a proximidade com o consumidor final e o elevado numero de agentes envolvidos
em seus sistemas produtivos, por meio da terceirizacao. Este tltimo fator, a0 mesmo tempo em que
exige alto controle gerencial do processo produtivo, possibilita uma celeridade no processo de
desenvolvimento de produto.

No contexto mundial, o Brasil estd entre os quatro principais paises produtores de artigos téxteis
(ABIT, 2010), e a Regido Sul do pais ¢ a segunda maior produtora brasileira de confeccionados,
ficando atras somente da Regido Sudeste (ABRAVEST, 2014). De acordo com o Ministério do
Trabalho e Emprego, as mais de 98.000 industrias formais no Brasil empregam mais de 600.000
trabalhadores (ABIT, 2010). Dentro desse contexto, o setor de vestuario do estado do Rio Grande
do Sul representa mais de 7.500 dessas industrias e emprega em torno de 21.000 trabalhadores
(ABIT, 2010). Para determinar a segmentacao desses mercados, fatores como faixa etéria, género,
grupos sociais e nivel de renda sdo analisados (ABRAVEST, 2014).

Em épocas passadas, a industria de vestudrio ndo era incentivada a priorizar aspectos como

design, qualidade ou tecnologia em seus produtos. Com o aumento da concorréncia, a entrada de
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3 Framework de Gestdo de Design para a Indistria do Vestudrio

novos produtos no mercado brasileiro e o avango nas tecnologias de comunicagdes, os consumidores
se tornaram mais exigentes, ¢ o mercado se viu obrigado a rever suas estratégias. Assim, as empresas
da industria do vestuario comegaram a direcionar o seu olhar para movimentos do mercado, como
avancos logisticos e tecnoldgicos, celeridade no tempo de criagdo, desenvolvimento e divulgacao
de produtos, a substituicao da énfase dada a produgdo para os produtos com maior valor agregado,
fazendo uso do design, tecnologia e inovagdes.

Atualmente, os ciclos de vida dos produtos de vestudrio sdo cada vez mais curtos pois, além
das trés coleg¢des anuais padrao, algumas empresas criam cole¢des intermediarias, renovando estes
produtos no varejo, sistematicamente. O dinamismo do mercado do vestuario exige constantes
atualizagdes em matérias-primas, mudancas nas cores e texturas, inovagdes e langamentos de novos
produtos para acompanhar as tendéncias dessa industria. Com isso, os ciclos de desenvolvimentos
de produto necessitam ser abreviados para atender a essa dindmica. Desta maneira, observa-
se a relevancia da gestdo de design, participando desde a elaboracdo das estratégias até o
acompanhamento da aceitacdo do produto no mercado, tendo um olhar critico sobre aspectos
determinantes relacionados a processos, agentes envolvidos, conhecimentos e informagoes.

Estudos internacionais evidenciam a importancia da integracao da equipe de design com os
demais participantes deum projeto (REID etal.,2000; LAUCHE, 2005). Também aparecem conceitos
de conhecimento compartilhado (KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008), competéncias das
organizagdes e dos profissionais (BRUCE etal., 1999; BELKADI et al., 2007), lideranga nas equipes
de design (LEE; CASSIDY, 2007) e do design como um agente de conhecimento e integracao nas
organizacdes (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; GIRARD; ROBIN, 2006) também aparecem como
fatores relacionados a gestdo de design. De acordo com Libanio e Amaral (2013), certos aspectos
foram discutidos primeiramente no exterior, sendo debatidos no Brasil posteriormente. Ainda
segundo os autores, caracteristicas como lideranca, autonomia, competéncias, empreendedorismo,
pro-atividade, comunicagao, integragao e capacidade de trabalho em equipe foram elencadas como

requisitos essenciais aos profissionais de design.

2.2. MODELOS E NiVEIS DE GESTAO DE DESIGN

No intuito de sistematizar processos nas empresas, modelos de gestdo de design sdo
pesquisados e constantemente debatidos e repensados. Um entendimento difundido ¢ a divisao
da gestdo de design em trés niveis: estratégico, tatico e operacional (BORJA DE MOZOTA,
2003; BEST, 2006; ACKLIN, 2014). Borja de Mozota (2003) defende que, em nivel estratégico,
o design ¢ uma competéncia central, ligado a estratégia da empresa. No nivel tatico, o design ¢
uma competéncia administrativa e, em nivel operacional, ele ¢ entendido como uma competéncia

economica. Best (2006) explica a gestdo de design nesses trés niveis. No nivel estratégico, as
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missoes, os planos e as politicas globais sdo definidos e devem estar conectados com o design. No
nivel tatico, as equipes, 0s processos € os sistemas das unidades especificas de negocios comegam
a se relacionar com o design. Ja no nivel operacional, a gestdo de design se manifesta nos produtos
fisicos e tangiveis, nos servicos e experiéncias.

Na divisdo da gestdo de design em trés niveis, Borja de Mozota (2003) relaciona ao nivel
estratégico a gestao de conhecimentos e de rede e a propria estratégia. No nivel tatico, estao relacionadas
acoes voltadas para a estrutura, gestdo de tecnologia e de inovagao. Ja no nivel operacional, estdo a¢des
especificas de marketing de marca, producdo e comunicagdo. Outro modelo ¢ o da autora Best (2006),
que identifica trés momentos de gestao de design: estratégia, processo e implementagdo. No primeiro
momento, a autora afirma que a estratégia de design insere o pensamento de design na estratégia
organizacional. J& o processo de design visa deixar evidente como a estratégia pode se tornar visivel
e tangivel através do design. O processo de design consiste em uma série de métodos reunidos para
atender a natureza da pergunta ou do projeto de design. Por fim, a sua implementag@o consiste em como
transformar a estratégia e os processos de design em um resultado final (BEST, 2006).

Ja Acklin (2014) intitula o seu modelo de Lucerne Design Management Model e dé a ele o
formato triangular, classificando as dimensodes fundamentais na base, os niveis no lado esquerdo, as
atividades no lado direito e movimentos de implementagado da gestdo de design dentro do triangulo.
As dimensodes sdao subdivididas em: lideranca em design, gestdo de design e ‘design thinking’.
Os niveis sdo: estratégico, tatico e operacional. J4 os movimentos de implementacdo concernem:
planejamento, coordenacdo e infusdo. Em um segundo tridngulo, que evidencia os processos
de gestao de design que contribuem para a criagdo de valor através do design, Acklin (2014)
insere processos essenciais, tais como: gestdo e design de marca, gestdo de design corporativa e
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Também sao inseridos instrumentos de controle,
tais como: filosofias, politicas e estratégias de design, programas de design e, por fim, stagegates e
indicadores-chave de desempenho.

Ja o CPD (1997) divide a gestao de design em somente dois niveis: estratégico e operacional.
No nivel estratégico deve-se levar em conta os seguintes aspectos: o diagndstico da situagdao da
empresa, bem como seus produtos e suas tecnologias principais em relagdo aos concorrentes mais
proximos, a definicdo dos campos de atuagao da empresa no futuro, a determinagdo das opcdes em
funcdo dos pontos fortes e fracos da companhia, a integracdo no desenvolvimento dos produtos
das diversas éareas envolvidas, e design e inovacdo inseridos na cultura empresarial. No nivel
operacional, concentram-se as atividades de analise e determinagdo da natureza do projeto, selecao
da equipe de trabalho e organizag¢do do processo de desenvolvimento que estabeleca a extensdao
das fases e os niveis de decisdo, garantindo um fluxo de informagao até a alta direcdo e entre os

membros das equipes.
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Desta forma, nota-se que a literatura apresenta modelos de gestdo de design que denotam a
importancia desse tema para as organizagdes. Entretanto, percebe-se a caréncia de uma proposta
que sistematize este projeto, para viabilizar a sua aplicagdo e, consequentemente, a ocorréncia da
gestao de design. Sendo assim, a questao de pesquisa que se impde €: como estruturar a formacao e

a integragao de individuos e equipes para a ocorréncia da gestao de design na industria do vestuario?
3. METODO

Este estudo contou com a realizagdo de uma pesquisa bibliografica, por meio do
desenvolvimento de uma revisao sistematica de literatura, bem como de uma pesquisa exploratoria,
com uma abordagem qualitativa, através da utilizacdo de entrevistas em profundidade. Essas
técnicas de pesquisa foram determinantes para a elaboragao do framework de formagao e integra¢ao
de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria do vestudrio, sustentado
pelos conceitos de competéncias. A seguir, sdo detalhadas as etapas da metodologia utilizada neste

estudo.

3.1. ELABORACAO DA PROPOSTA DO FRAMEWORK

A proposta de um framework surgiu a partir da definicao de termos consagrados da literatura.
Wong e Aspinwall (2004) definem framework como um conjunto de pressupostos basicos ou
principios fundamentais que formam as bases para uma determinada acdo. Auxiliando diretamente
nos processos de tomada de decisdes e de resolucdes de problemas, a estrutura do framework,
de acordo com Shehabuddeen et al. (2000), possibilita a comparagdo entre diferentes situagdes.
Os autores ainda acrescentam que o framework possibilita o desenvolvimento de procedimentos,
métodos ou técnicas, com o intuito de traduzir temas complexos para que estes sejam estudados e
analisados.

Para a elaboragao da proposta do framework, foi feita uma revisdo sistematica de literatura,
mapeando as relagdes e conexdes entre os temas gestdo de design e competéncias, bem como
identificando conceitos que apresentavam relagdes com esses temas, tais como: aprendizado,
capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interagdes, comunicacdo, colaboragdo, contexto de
mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos de trabalho e stakeholders
envolvidos. Foram adotadas metodologias de Anderson et al. (2003), Alderson et al. (2004) ¢
Biolchini et al. (2005) para o desenvolvimento da revisdo sistemdtica de literatura, que contou
com o auxilio dos softwares NVivo9 e Mandala para auxiliar na identificagdo desses termos na
literatura pesquisada. Desta andlise, resultou a construcdo de um modelo conceitual, por meio

da articulagdo e relacdo dos conceitos anteriormente mencionados. Posteriormente, foi realizada
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uma pesquisa exploratdria, com abordagem qualitativa, mediante a realizacdo de entrevistas em
profundidade com dez designers que trabalham em empresas brasileiras pertencentes a industria do
vestuario e quatro especialistas em design de moda. Com este estudo, foi sistematizado o processo
de desenvolvimento de produtos de empresas da industria do vestudrio e foram identificados os
envolvidos neste processo, bem como mapeados as fases e atividades do profissional de design
determinantes para a ocorréncia da gestao de design.

A partir dos dados levantados na revisao sistematica de literatura e no estudo de caso, foi
desenvolvida uma proposta de framework de formagao e integracao de individuos e equipes na gestao
de design para empresas da industria do vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias.
Este framework foi construido a partir da integragdo e articulacdo dos resultados advindos das
pesquisas realizadas.

3.2. VERIFICACAO, AVALIACAO E FINALIZACAO DO FRAMEWORK

Para verificar a estrutura e avaliar a aplicabilidade do framework, foi reunido um grupo de
especialistas, composto por trés designers que trabalham em empresas pertencentes a industria
do vestuario e dois especialistas em design de moda. As entrevistas realizadas com os cinco
especialistas foram gravadas e transcritas. Os dados foram tabulados e analisados por meio de
analise de contetido (BARDIN, 2005). Utilizou-se uma abordagem direta nas entrevistas e os dados
foram obtidos por meio de fontes primarias. Para garantir o anonimato dos cinco entrevistados, eles
estdo identificados nesta pesquisa como: entrevistado 1 (E1), entrevistado 2 (E2), entrevistado 3
(E3), entrevistado 4 (E4) e entrevistado 5 (ES).

Ao longo das entrevistas, a proposta do framework foi apresentada aos especialistas, e estes
tiveram a liberdade de analisar, criticar e sugerir alteracdes e/ou propor novas ideias, objetivando
verificar a estrutura e avaliar a aplicabilidade da ferramenta em questdo. Apds finalizadas as
entrevistas, os dados obtidos foram analisados e considerados para a alteracdo e montagem final

do framework.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dos exemplos de modelos de gestdo de design consagrados (CPD, 1997; BRUCE;
COOPER; VAZQUEZ, 1999; BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006; ACKLIN, 2014) e de
estudos feitos por Libanio e Amaral (2011, 2013), propde-se um modelo conceitual bem como um

framework de formagado e integracao de individuos e equipes na gestdo de design para empresas
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da industria do vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias (competéncias individuais,

coletivas e organizacionais).

4.1. O MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual ilustrado na figura 1 evidencia relagdes e articulagdes entre individuos,
equipes e organizagdo, indo ao encontro do entendimento da empresa como um sistema aberto.

A relagdo entre a estrutura organizacional e o contexto de mercado evidencia o entendimento
de que o ambiente externo age sobre o ambiente interno e, consequentemente, sobre os recursos da
empresa. Como recursos estratégicos para a criagao de valor nas empresas, Wernerfelt (1984) salienta
que podem ser fisicos, humanos ou organizacionais, sendo “ativos tangiveis ou intangiveis”. Esses
recursos podem ser: tecnologias, informagdes, pessoas, conhecimentos, rotinas organizacionais,
estrutura fisica, marca, entre outros. Ademais, para se criarem barreiras de entrada no mercado, os
recursos devem ser heterogéneos e imoveis, apresentando atributos de valor, raridade, dificuldade
de imitacao e incapacidade de substitui¢do (BARNEY, 1991). Esses recursos sdo mobilizados pelas

capacidades dindmicas, em ambientes de constante mudanga.

Contexto de mercado

Gestdo de Design

Valores Aprendizado Cultura

(
Individuo{
Capacidades dinamicas / L™ - e
f Competéncias organizacionais
Recursos ' - -
= Competéncias estratégicas/core

L/

Organizacao

Competdneias coletivas

f /(’

Processos de trabalho

A ) ~ B
InteragGes, comunicagdo, cooperagao

Figura 1. Modelo conceitual destacando as conexdes entre os
grupos.

Esse ambiente externo influencia na construgdo da competéncia central. Aliadas nessa
construgdo estdo as capacidades dindmicas, que sdo relacionadas as rotinas organizacionais € ao
aprendizado de novas habilidades e conhecimentos. O conhecimento também ¢ tido como um
recurso € incorpora-se as rotinas organizacionais, ambos representando recursos unicos e especificos

de cada empresa. A rotina de pesquisa de tendéncias na industria do vestudrio, ou mesmo a rotina
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do desenvolvimento de produtos nas industrias de bens de consumo podem ser exemplos de
praticas coletivas e, desta maneira, recursos Unicos e especificos das empresas. Nelson e Winter
(1982) defendem que a rotinizagdo das atividades de uma empresa ¢ uma forma importante de
armazenar conhecimento especifico da organizacao. De acordo com Michaux (2009), essas rotinas
organizacionais representam praticas coletivas, resultando em competéncias organizacionais
(capacidade da organizacdo de executar uma tarefa com sucesso), e algumas dessas acabam
por tornarem-se competéncias estratégicas (entre as competéncias organizacionais, aquelas que
permitem a empresa obter uma vantagem competitiva). Novas rotinas e conhecimentos incentivam
a aprendizagem e, consequentemente, a criacdo de novas competéncias individuais, coletivas e
organizacionais, bem como de competéncias centrais.

Outro aspecto que intervém nessa relacdo do modelo conceitual diz respeito a cultura e
aos valores organizacionais, como: qualidade e exceléncia, ética e respeito, inovacao e design. O
entendimento do design como um valor para a empresa € sua relacdo com a missao e os objetivos
da empresa vao ao encontro de uma cultura organizacional em sintonia com o design, visando ao

alcance da vantagem competitiva sustentavel.

4.2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DO VESTUARIO E AS
FASES E ATIVIDADES DO PROFISSIONAL DE DESIGN QUE SAO DETERMINAN-
TES PARA A OCORRENCIA DA GESTAO DE DESIGN

Primeiramente, ha a definicdo de estratégias organizacionais, que permeardo todas as etapas
do processo de desenvolvimento de produtos. Esse processo inicia-se pela etapa de elaboragao
de diretrizes da colecdo e seu alinhamento com as estratégias da empresa. Ressalta-se que essas
estratégias devem estar imbuidas da percepcdo do design entendido como valor pela empresa.
Bruce et al. (1999) afirmam que os designers precisam de informagdes acerca dos projetos, como
dados de mercado, especificidades de producao, precos, planos e prazos a serem respeitados para
melhor alinhamento com o briefing inicial.

A partir da definicao das diretrizes para a nova cole¢do e seus produtos, ocorre a etapa de
pesquisa de tendéncias indo até o monitoramento do mercado, passando pela criacao da colecao,
producao das pegas piloto, produgdo da colecdo, revisao e controle de qualidade e a distribui¢ao
dos produtos até o acompanhamento da satisfagio dos consumidores pela empresa. E importante
ressaltar que, se agrupadas todas as entrevistas, nota-se a participacdo de algum responséavel
pelo design, seja o designer ou o estilista ou o diretor do departamento de estilo, nas etapas do
processo de desenvolvimento de produto relatadas pelos entrevistados. Salienta-se, ainda, que cada

etapa requer dados, informagdes e competéncias que necessitam do envolvimento de diferentes
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individuos, equipes, setores e fornecedores de matérias-primas e/ou servigos, compondo equipes
multidisciplinares. O quadro 1 ilustra as fases e atividades do profissional de design relacionadas

ao processo de desenvolvimento de produto das empresas da industria do vestudrio e principais

envolvidos.
J g
gl |43 o8/ S
g‘g _E’gm!g 28'25953 ,3_3 Al =
Fases e Atividades do Profissional de Design / Agentes Envolvidos 29 |%|s 8IS |SlEl8|Els o2 |9 |&
3lE| o 2|9 82 [ Bl 52 SIZ] & o £ |5|eE
R EEERE R HE R G EEEEE R
doldf=la)Gla| %) A8 9.5 818 2l £ 5l 8912 2
55555558888 8)82=8[2| 3325

Elaboragdo de Diretrizes e Pesquisa de Tendéncias

Resgatar informac&es do monitoramento de mercado da cole¢3o anterior
Definir diretrizes e estratégias de design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova colecdo

| dentificar tendéncias
Resgatar informagdes do banco de dados de colegfes anteriores

Gerar alternativas

Definir conceitos

Definir matéria-prima

Criagdo da Colecdo

Desenvolver a Coleg3o

Realizar desenho técnico

Elaborar ficha técnica com especificagdes

Produgéo da Pega Piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

Reunir todos os envolvidos no projeto para validagdo da colegdo

Producéo da Colecéo, Reviséo, Controle de Qualidade e Distribuicéo

Supervisionar a produgdo

Armazenar informac8es em banco de dados

Realizar/participar de palestras aos representantes efou vendedores nos PDVs

Realizar eventos de langamentos

Monitoramento de Mercado

Acompanhar os indicadores de vendas e a satisfac3o dos consumidores

Ir aos PDVs para acompanhar o contato dos consumidores com os produtos

Quadro 1. Fases e atividades do profissional de design relacionadas ao processo de desenvolvi-
mento de produto das empresas da industria do vestuario e principais envolvidos

Visando a diferenciagdo em seus produtos para atingir a vantagem competitiva sustentavel e
acompanhando o dinamismo do mercado do vestuario, as empresas desta industria necessitam ter
um olhar prioritario para fases e atividades que sdo determinantes para a ocorréncia da gestdo de
design como um todo, tais como:

1) a fase inicial, de definicdo de diretrizes e elaboracao do conceito para a nova coleg¢ao

(Fase e Atividade Determinante 1 — FAD1);
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i1) a fase de pesquisa e identificagdo de tendéncias e agrupamento das equipes com diferentes
expertises para discussao e validacao de colecao (Fase e Atividade Determinante 2 — FAD?2);

111) o momento de definicao das pecas-piloto para validar e iniciar a producdo da cole¢ao bem
como do registro dos desenhos e fichas técnicas (Fase e Atividade Determinante 3 — FAD3);

iv) a fase de transmissdo do ‘mood’, ou seja, do conceito da nova colecdo aos gerentes,
vendedores e lojistas nos pontos de venda, bem como aos representantes comerciais
(Fase e Atividade Determinante 4 — FAD4);

v) o monitoramento de mercado, por meio, tanto da andlise de dados quanto pelo contato
direto com os consumidores nos pontos de venda ou nos contatos virtuais (Fase e Atividade
Determinante 5 — FADS);

vi) os momentos de criacdo, troca e retencdo de dados e informagdes essenciais, bem
como da criagdo, desenvolvimento e retencdo de competéncias individuais, coletivas e
organizacionais (FAD1, FAD2, FAD3, FAD4 e FADS).

4.3. PROPOSTA DO FRAMEWORK

Aliada a esta identificagdo, foi proposta a integragdo do modelo conceitual no processo
de desenvolvimento de produtos e nas fases ¢ atividades determinantes, visando promover, por
meio de competéncias e conceitos correlatos, a formacao e integragdo de individuos e equipes
em empresas do vestudrio. Para tanto, propde-se um framework de formacao e integragdo desses
individuos e equipes na gestdo de design para as referidas empresas, sustentado pelos conceitos de
competéncias individuais, coletivas e organizacionais.

Para a montagem da proposta do framework em questdo, partiu-se do estudo de modelos
consagrados na literatura (CPD, 1997; BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999, BORJA DE
MOZOTA, 2003; BEST, 2006; TREPTOW, 2007; MCKELVEY; MUNSLOW, 2008; RENFREW;
RENFREW, 2009) e de um estudo da industria do vestuario. Junto ao processo de desenvolvimento
de produtos, estdo postos os cinco momentos determinantes. De acordo com a figura 2, o
framework inicia com a descri¢do e/ou verificagdo do negocio, da cultura organizacional e das
metas empresariais, objetivando alinha-los com a orientagdo de design. A seguir, estd a etapa de
formatag¢do do projeto, considerando o design como um valor em sua esséncia. O mapeamento
do processo de desenvolvimento de produto vem na sequéncia, com a identificagdo das entradas
(inputs), processos e saidas (outputs). A partir desse mapeamento, os stakeholders que participarao
do projeto deverdo ser definidos, pontuando as competéncias e as atribui¢cdes requeridas. No
processo de desenvolvimento de produto, sdo pontuadas fases e atividades do profissional de design

que sdo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design. A seguir, por meio da aplicacdo do
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Figura 2. Framework de formacao e integragao de individuos e equipes na
gestao de design para empresas da industria do vestuario antes da verificagao
com os especialistas.

modelo conceitual, ¢ feito o mapeamento das rotinas e das competéncias a serem desenvolvidas e
incentivadas. Por fim, analisam-se possiveis impactos e restri¢des da ocorréncia da gestao de design,
e procede-se a ajustes. E importante observar que, antes de iniciar cada projeto, este framework seja

adaptado ao tipo de projeto que se tem a intencao de comegar.
4.4. VERIFICACAO, AVALIACAO E DEFINICAO DO FRAMEWORK

A partir das colocagdes e constatacdes dos especialistas, o framework foi reavaliado, sendo
feitos ajustes e correcdes, objetivando adequar a estrutura do framework para torna-lo aplicavel a
realidade das empresas da industria do vestuario instaladas no Brasil.

4.4.1. FASES E ATIVIDADES DO PROFISSIONAL DE DESIGN RELACIONADAS
AO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E OS PRINCIPAIS
ENVOLVIDOS

Com relagdo as fases e atividades determinantes (FAD) do profissional de design relacionadas
ao processo de desenvolvimento de produtos, ilustrado no quadro 2, os entrevistados, de maneira

geral, entenderam-na adequada a industria do vestuario, e alinhada a dindmica desse mercado.
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Resgatar informacdes do monitoramento de mercado da cole¢do anterior
Definir diretrizes e estratégias de design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova cole¢io

Identificar tendéncias

Resgatar informacdes do banco de dados de colecdes anteriores

Gerar alternativas

Definir conceitos

Definir matéria-prima

Criacdo da Colegdo

Desenvolver a Colecdo

Realizar desenho técnico

Elaborar ficha técnica com especificacdes

Produgdo da Pega Piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

Reunir todos os envolvidos no projeto para validacdo da cole¢do

Lang e Divulgacdo
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Producdo da Colecdo, Revisdo, Controle de Qualidade e Distribuicdo
Supervisionar a producdo

Armazenar informagdes em banco de dados

Realizar/participar de palestras aos representantes e/ou vendedores nos PDVs
Realizar eventos de lancamentos

Monitoramento de Mercado

Acompanhar os indicadores de vendas e a satisfacdo dos consumidores

Ir aos PDVs para acompanhar o contato dos consumidores com os produtos

Quadro 2. Fases e atividades do profissional de design relacionadas ao processo
de desenvolvimento de produto das empresas da industria do vestuario e princi-
pais envolvidos

Entretanto, foi sugerida pelo E2 a insercdo da etapa de lancamento e divulgacdo nesse processo,
logo apo6s a aprovagao das pecas-piloto da coleg@o por todos os envolvidos. O E2 salientou que “a
preparacao de material publicitario deve ocorrer entre a definicdo das pegas-piloto e o lancamento e
divulgacdo da cole¢@o no mercado”. Ademais, ressaltou que o tempo para preparagao desse material
¢ curto e, por isso, deve ser cuidadosamente programado. A tarefa de comunicar e promover a nova
colegdo aos representantes comerciais e lojistas situa-se antes da sua distribuicdo a esses agentes.
Todavia, o E2 ressaltou que “o lancamento e divulga¢ao devem ser antecipados para a etapa anterior
para os grandes clientes que, apesar de serem em nimero menor, impactam fortemente nas vendas
da colecdo”. Por essa razdo, julgou-se relevante e pertinente a inser¢ao dessa etapa no processo de
desenvolvimento de produtos.

Os entrevistados foram unanimes em concordar que o profissional de design participe e/ou
acompanhe, direta ou indiretamente, todas as etapas descritas no processo de desenvolvimento
de produtos, conforme evidenciado no quadro 02. Esse profissional de design ¢ o responsavel
pelo entendimento, pela ocorréncia e pelo incentivo dessas agdes integradas e multidisciplinares.
Borja de Mozota (2003) defende que a gestdo de design tem dois objetivos: formar parceiros-
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gerentes e designers, e desenvolver métodos para integrar o design nas organizagdes. Kotler e Rath
(1984) enfatizam que os designers devem participar de todas as etapas de desenvolvimento dos
produtos, interagindo com as areas envolvidas em determinado projeto. Nao s6 o profissional de
design, mas todas as equipes envolvidas em determinado projeto devem compartilhar informagdes,
incentivando um ambiente de trabalho integrado, colaborativo e participativo.

Outro ponto que mereceu destaque foi a ligagdo entre o departamento de marketing e de
design no processo de desenvolvimento de produtos de vestuario. O entrevistado E3 ressaltou
que a sinergia entre esses departamentos resultam em uma visdo sistémica, indo ao encontro do
dinamismo do mercado do vestuario e da moda de maneira geral. O E1 corroborou essa afirmacao,
declarando que “as equipes de marketing e design devem ter grande contato e andarem juntas”.

A participagdo de alguns envolvidos ao longo do processo também mereceu comentarios. O
E1 mencionou a importancia da participacao do diretor de planejamento e controle da produgdo
(PCP) na etapa de elaboracdo de diretrizes, tendo em vista que ele ¢ responsavel pela organizagao
de prazos e analises de viabilidade de determinadas propostas. Com relagdo ao diretor de compras, o
E1 e o ES destacaram que esse diretor deve estar presente na etapa de elaboragdo de diretrizes, pois
ele estd diretamente ligado aos fornecedores, que serdao pecas-chave para a negociacao de matérias-
primas a serem utilizadas na nova colecdo. J& o diretor executivo, de acordo com o entendimento
do E1, deve participar da etapa de monitoramento de mercado pois € ele quem identifica produtos
que devem ser descontinuados ou mesmo os que devem ser repaginados para participar da proxima
colecao.

O papel do gestor de design ficaria sob responsabilidade do diretor de desenvolvimento de
produto, diretor de estilo ou mesmo do designer, dependendo do porte e da estrutura da empresa.
Esse gestor, segundo o CPD (1997), atua de duas maneiras na gestdo de design das empresas:
uma, no ambito do projeto, o gestor tem como fun¢do gerenciar pessoas, servigos e produtos
durante todas as etapas do projeto; e outra, no plano da empresa em sua totalidade, o gestor ird
incentivar, de modo favordvel, a criacdo de novos produtos. As funcdes e responsabilidades do
gestor de design estdo diretamente relacionadas ao porte e a estrutura das empresas. Segundo
Pereira (2009), nas empresas de grande porte, o gestor de design tem a fungdo de supervisionar
as equipes engajadas em cada projeto, adaptando-se as particularidades de cada um, e tendo uma
visdo ampla do negdcio, incentivando a integragdo entre as partes operacional e estratégica da
empresa. J4 nas pequenas empresas, o autor salienta que, mesmo nao desempenhando a supervisao
das unidades de negodcio, o gestor de design deve buscar acdes que levem a integragdo do processo
de projetos com os objetivos estabelecidos pela empresa, independente da estrutura dela. Best
(2006) afirma que o gestor de design necessita promover a estratégia de design da melhor maneira

possivel, pensando a organizacdo como um todo. A autora ainda afirma que, para que isso acontega,
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esse profissional deve sensibilizar os stakeholders sobre a relevancia dessa estratégia de design
para a companhia. E importante ressaltar que, apesar dos diferentes portes das empresas, o gestor
de design deve possuir caracteristicas como: lideranga, empreendedorismo, vasto conhecimento
técnico, habilidades gerenciais, perfil pré-ativo, capacidade de coordenar, além de motivador € com
capacidade de influenciar a equipe.

Ja o envolvimento dos responsaveis pelos pontos de venda (PDVs), bem como dos
representantes comerciais também foi um ponto discutido. O E2 destacou a importancia da ligacao
do diretor de PDV com a empresa. Ele ainda afirmou que ¢ fundamental o departamento de
compras estar presente no monitoramento de mercado, pois sera ele o responsavel pela reposi¢ao
de produtos e matérias-primas, caso falte. Para as empresas que utilizam representantes comerciais,
o ES5 salientou a importancia do contato dos representantes com o mercado de trabalho e as
empresas-clientes. Neste caso, os representantes também desempenham o papel de monitorar o
mercado, acompanhando a aceitagdo ou ndo das pecgas da colegdo, atuando diretamente nos pedidos
de reposi¢ao de produtos.

O comentdrio sobre a inser¢ao da etapa de langamento e divulgacdo da colecao desencadeou
a proposi¢ao de mais uma FAD. A fase inserida foi posta entre a defini¢do das pecas-piloto e
o langamento e divulgacdo da colecdo no mercado. Uma das agdes do profissional de design
relacionadas a essa fase determinante ¢ o armazenamento de informagdes em bancos de dados,
em fun¢do da aprovacdo e da finalizagdo das pecas-piloto. Esses bancos de dados atualizados
determinam o bom andamento da colecao, seja para abastecer com informagdes os envolvidos no
processo, seja como memoria coletiva das equipes e da propria organizacao. Outras duas agoes
referentes a essa fase estdo ligadas a etapa seguinte (lancamento e divulgacao da colecao): palestras
com representantes e/ou vendedores nos pontos de venda e eventos promocionais de langamento
(desfiles e/ou midia em veiculos como radio, TV, redes sociais e no proprio site da empresa).

Desta maneira, as fases determinantes para a ocorréncia da gestdo de design e atividades
do profissional de design, ap6s verificagdo e avaliacdo dos especialistas, podem ser elencadas da
seguinte maneira:

1) Na fase inicial, relacionada a definicdo de estratégias e diretrizes para o conceito da
nova cole¢do, devem ser resgatados dados e informacgdes oriundos do monitoramento
de mercado feito ao final do processo da cole¢ao anterior. Também devem ser definidas
diretrizes e estratégias de design que estejam alinhadas a estratégia organizacional, a
cultura e aos valores da empresa. Desta maneira, serd possivel definir o planejamento
da oferta e o conceito da nova cole¢do, ambos alinhados as estratégias de design (Fase e
Atividades Determinantes 1 — FAD1);
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1) ApoOs a pesquisa de tendéncias e a consulta ao sistema de banco de dados de colegdes
anteriormente desenvolvidas, geram-se alternativas bem como definem-se conceitos
e matérias-primas a serem utilizadas para o desenvolvimento da nova colecdo (Fase e
Atividades Determinantes 2 — FAD2);

i11) Criado o conceito e os desenhos da colecao, chega o momento de detalhar essa criagao para
producao das pegas-piloto. Sdo feitos desenhos técnicos, ficha técnica com especificagdes,
ficha de consumo, a preparagdo para a pilotagem (para confec¢do da peca-piloto) e a
modelagem (Fase e Atividades Determinantes 3 — FAD3);

v) A fase de agrupamento das equipes com diferentes expertises para discussdo e validacao
de cole¢do também ¢ considerada uma etapa determinante para a ocorréncia da gestao de
design (Fase e Atividades Determinantes 4 — FAD4);

v) aetapa de lancamento da cole¢ao acontece ndo s6 por meio de material promocional, mas
também pela transmissao do conceito da nova colecao aos gerentes, vendedores e lojistas
nos pontos de venda, bem como aos representantes comerciais. Nessa fase, também devem
ser armazenadas as informagdes que ainda necessitam ser postas no sistema, objetivando
ter um banco de dados completo, uma vez que os detalhamentos ja estao encerrados, ¢ a
colecdo ja esta sendo posta para producdo (Fase e Atividades Determinantes 5 — FADS);

vi) a fase final ¢ o monitoramento de mercado, por meio, tanto da analise de dados e
indicadores quanto pelo contato direto com os consumidores nos pontos de venda ou
nos contatos virtuais, mapeando a aceitagdo dos produtos no mercado (Fase e Atividades
Determinantes 6 — FADG6);

vii)os momentos de criacdo, troca e retencdo de dados e informagdes essenciais, bem
como da criagdo, desenvolvimento e retencdo de competéncias individuais, coletivas e
organizacionais (FAD1, FAD2, FAD3, FAD4, FADS e FADG6).

4.4.2. ESTRUTURA FINAL DO FRAMEWORK

A estrutura final do framework, conforme apresentada na figura 3, integra o processo de
desenvolvimento de produtos do vestudrio com o posicionamento dos seis fases bem como
atividades determinantes ao longo desse processo, também alinhadas e permeando as estratégias
organizacionais e a pesquisa € monitoramento constante do ambiente. Com relagdo as estratégias
organizacionais, o E4 afirmou que estdo em nivel macro, permeando e fazendo parte de todo o
processo de desenvolvimento de produtos. Ademais, o E4 também ressaltou existir uma pesquisa
de tendéncias pontual para cada colecdo, que estd localizada na segunda etapa do processo de

desenvolvimento de produtos. Entretanto, de acordo com o E4 e o ES, existe também uma pesquisa
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Figura 3. Framework de formacdo e integragdo de individuos e equipes na gestdo de
design para empresas da industria do vestuario.

constante que os profissionais de design e demais envolvidos diretamente na gestdo de design
devem realizar. O ES5 salienta que os envolvidos na gestdo de design devem cultivar o habito
da curiosidade constantemente, buscando informacdes sobre outras realidades. Essas agdes de
pesquisa e monitoramento do ambiente, de acordo a percepcao do ES, podem ocorrer por meio
de trabalhos de campo, sondas culturais, momentos de saidas de campo para olhar as pessoas e
seus habitos, entender novas dindmicas de consumo, identificar sinais disruptivos, ou mesmo na
aquisi¢do de informacdo via sites, blogs, livros de tendéncias ou em viagens internacionais. E,
segundo o E4, esses monitoramentos devem ser feitos constantemente ¢ incorporados as praticas
de trabalho e do cotidiano, transformando-se em rotinas na organizagao.

Desta maneira, tanto as estratégias organizacionais quanto a pesquisa € monitoramento

do ambiente estdo em ambito maior, pois estdo presentes no dia a dia da empresa e devem ser
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17 Framework de Gestdo de Design para a Indistria do Vestudrio

incorporados pelos profissionais de design. Sendo assim, fica evidente que as fases e atividades
determinantes permeiam nao somente o processo de desenvolvimento de produtos, mas também
estdo conectadas, constantemente, as estratégias organizacionais € a pesquisas de ambiente.

Para auxiliar na ocorréncia dessas seis fases determinantes, utiliza-se o modelo conceitual,
o qual visa articular os conceitos relacionados as competéncias, colaborando para a formagao e
incentivando a integracao de individuos e equipes na gestao de design.

Apo6s cada fase determinante, a partir da aplicagdo do modelo conceitual, indica-se a analise
dos impactos, avaliando restri¢des e executando ajustes, se necessario. E importante ressaltar que,
antes do inicio de qualquer projeto que busque a utilizacdo desse framework, ele seja analisado e

adaptado ao tipo especifico de projeto, caso essa adaptacdo seja necessaria.

5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo propor um framework sustentado por conceitos de
competéncias, verificando e avaliando sua aplicabilidade na gestdo de design na industria
brasileira do vestuario. A escolha pelo estudo da industria brasileira do vestuario deveu-se as suas
caracteristicas particulares, como: a alta representatividade no contexto econdmico e social do pais,
a proximidade com o consumidor final, o elevado nimero de agentes envolvidos em seus sistemas
produtivos e o acentuado dinamismo do mercado. Entretanto, essa industria apresenta um vasto
campo para desenvolvimento da gestdo de design bem como do entendimento do design como um
elemento estratégico para a vantagem competitiva sustentavel.

Desta maneira, os conceitos de competéncias ampararam a elaboragdo do framework,
com o objetivo de auxiliar na formagdo e integracdo dos individuos e das equipes para
a ocorréncia da gestdo de design. A partir da articulagdo das competéncias (em nivel
individual, coletivo e organizacional) e outros conceitos correlatos, por meio da aplicacdo de
um modelo conceitual em seis fases ao longo do desenvolvimento de uma colecdo, estimula-
se a ocorréncia da gestdo de design. O framework proposto identifica fases e atividades
do profissional de design determinantes para a ocorréncia da gestdo de design e estdo
relacionadas ao processo de desenvolvimento de produtos, articulando-se as estratégias
organizacionais ¢ a pesquisas de ambiente. Ademais, o framework auxilia os individuos
participantes a desenvolverem rotinas determinantes para a ocorréncia da gestdo de design,
tais como: o compartilhamento de conhecimento, a transformagao do conhecimento tacito
em explicito, o armazenamento peridodico de informagdes em bancos de dados, a pesquisa

constante de tendéncias e monitoramentos do ambiente externo.
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Espera-se que, com a utilizagdo do framework, o design afete todos os niveis da organizagao,
estando presente em todas as etapas do processo de desenvolvimento de uma coleg¢do. A partir
de um percurso de empoderamento do design, em termos de negocio, a empresa conseguira se
posicionar no sistema design, € o design desempenhara um papel estratégico na organizagao.

Esta pesquisa apresenta a limitacao da aplicagdo em uma amostra heterogénea de empresas
inseridas no setor do vestudrio, em termos de porte, estrutura e atendimento ao mercado. Para
pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de um estudo em uma amostra maior de empresas, ou em
empresas situadas em outras regides do Brasil. Também sugere-se a aplicagdo do framework por
meio de uma pesquisa quantitativa em empresas situadas na regido sul, ou em outras regioes do

Brasil.
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