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Resumo

Sabe-se que o sistema da moda possui elementos constitutivos
embasados na efemeridade e, por isto, seu ciclo possui espacos
cada vez mais curtos. As consequéncias desta caracteristica po-
dem ser analisadas por meio de diversos aspectos, desde os com-
portamentais até mercadologicos. Este capitulo faz um recorte
nas relagdes existentes entre a dinamica do mercado da moda e
as possiveis consequéncias que este efémero setor infere na in-
sercao das competéncias do design nas empresas. Para tanto, o
artigo apresenta uma pesquisa de campo, realizada com noventa
designers, que analisou as diferencas das inser¢cdes das compe-
téncias do design nas empresas dos segmentos da moda e em
companhias atuantes em design de produto (geral), grafico e ser-
vico. Os resultados apontam que as empresas atuantes na area
da moda, em muitos aspectos, apresentam a atividade do design
inserida de forma mais significativa no desenvolvimento de pro-
dutos e em pesquisas de mercado. Mesmo que tais resultados
nao possam ser generalizados devido a pouca representatividade
do tamanho da amostra, destaca-se que estes dados podem ser-
vir como indicios iniciais para pesquisas futuras que visam estru-
turar mecanismos para a insercao integral das competéncias dos
designers nas empresas.
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1 Introducao

O sistema da moda atual traduz a rapidez das relacdes da so-
ciedade contemporanea (MESQUITA, 2004) e embasa-se em um
ciclo composto por inumeras fases que, nitidamente, possuem
periodos cada vez mais curtos. Hoje, as fases de langamento (in-
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troducao de um produto no mercado); consenso (nhivelamento
da aceitacao do produto); consumo (desenvolvimento do lucro
das empresas); massificacao (estagio de maturidade do bem de
consumo); e desgaste (declinio do interesse dos consumidores),
acontecem em velocidades significativamente rapidas (TREPTOW,
2003; coBRA, 2007).

Verifica-se, entao, que a producao e comercializagcao de produtos
inseridos no ciclo da moda ha tempos abandonou a escala das
estacoes. O que antes era oferecido ao consumidor como novida-
de a cada temporada, hoje, deve ser renovado constantemente
(JONES, 2005).

Por meio dessa perspectiva sintetizada, percebe-se que a relacao
entre o tempo de vigéncia de um produto e a aceitacao do con-
sumidor determina a moda um carater de transitoriedade pecu-
liar que culmina em diferentes reflexos (MIRANDA, 2008). O consu-
midor, como consequéncia, habituou-se a esperar pelo novo, o
intenso e o constante (MESQUITA, 2004). E a industria, por sua vez,
também necessitou recorrer a processos Mmais assertivos e curtos
devido ao aumento da complexidade da concorréncia no setor,
sobretudo, de produtos importados. Portanto, se antes as empre-
sas buscavam criar produtos, hoje, elas visam desenvolver valores
para oferecer aos usuarios como estratégia de diferenciacao no
mercado (PARADIS; MCGAW, 2007). Tais caracteristicas impactam,
inevitavelmente, em seus sistemas econdmicos e produtivos.

A medida que a complexidade das relacdes muda a sociedade,
o papel do designer também se modifica. Se no periodo defini-
do metaforicamente como sélido, por Bauman (2001), o designer
atinha-se a interpretar e executar tarefas, agora, ele deve necessa-
riamente informar-se sobre um conjunto de aspectos capazes de
contribuir para a criagcao de valor da mercadoria (BENDER, 2011).
A complexidade, inerente ao contexto atual, acarreta, entao, uma
série de desdobramentos para a area do design cujas competén-
cias sao igualmente ampliadas e conectadas com diversas disci-
plinas (TEIXEIRA, 2000), tornando-se um articulador da complexi-
dade (MORAES, 2010; zURLO, 2010).

A multiplicidade de elementos relacionados com os cenarios
mercadologicos atuais também impacta nos modelos de gestao
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e praticas gerenciais aonde pressupostos pautados em mode-
los de periodos de equilibrio ndo sao mais suficientes e, por isto,
deve-se basear em novos relacionamentos e formas de gestao
(HAYES, 2014; MINTZBERG, 2015).

Contudo, diante do cenario instaurado na area da moda, este ar-
tigo pretende discutir sobre as seguintes questdes:

a) A efemeridade da dinamica do mercado da moda possui
influéncia na forma como as competéncias do design estao
inseridas dentro destas empresas?;

b) Os fatores mercadologicos da area da moda corroboram
para o fomento do deslocamento do grau de maturidade que
a empresa se utiliza do design?;

c) Empresas da area da moda possuem a cultura do design
mais estabelecida que as demais devido ao complexo contexto
competitivo em que estao inseridas?

A fim de fomentar as discussdes sobre estas questdes, o artigo
compreende, primeiramente, um levantamento bibliografico
acerca da triangulacao das relagdes existentes entre competén-
cia, empresa e mercado para, apos, apresentar e discutir os dados
extraidos de uma pesquisa de campo realizada com noventa de-
signers que analisou as diferencas das insercdes das competén-
cias do design nas empresas dos segmentos da moda e em com-
panhias atuantes em design de produto (geral), grafico e servico.

2 Revisao Teodrica

Esta secao estrutura-se em duas partes. Primeiramente, apresen-
tam-se algumas relacdes entre mercado e competéncias organi-
zacionais. Apos, sao discutidas possiveis formas de insercao das
competéncias do design nas empresas.

2.1 Relacdes entre mercado e competéncias organizacionais

Existem diferentes definicdes para competéncias nas empresas
e, no entanto, este artigo compreende que elas possuem trés
dimensoes: as individuais (conhecimentos, comportamentos e
experiéncias); as coletivas (linguagem compartilhada, memoaria
coletiva e engajamento subjetivo); e as organizacionais (recursos
centrais ou chaves da organizacao) (LIBANIO, 2014). Desta maneira,
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pode-se compreender que, geralmente, ha uma base de valores
e de conhecimentos que indicam os pressupostos de uma com-
panhia e influenciam sua estrutura (zurLO, 2010).

A partir desta definicao, pode-se relacionar que as caracteristicas
das dinamicas de mercado estao conectadas com as competén-
cias inseridas nas empresas. Portanto, podem-se estabelecer dois
tipos de conexdes existentes nesta relacao: as influéncias que o
mercado exerce sobre as competéncias das empresas (SCHWAB,
2010; BERNARDES et al., 2013; LIBANIO, 2014); e as influéncias que as
competéncias das empresas exercem sobre os langamentos dos
produtos e, consequentemente, no mercado (TEIXEIRA, 2010).

Sabe-se que os mercados estao sempre em rapida mutacao e,
por isto, exigem que as empresas respondam a esta demanda
com agilidade (LUMA INSTITUTE, 2014). O aumento da competiti-
vidade mercadoldgica, por exemplo, reflete-se nas produtivida-
des das companhias (scHwWAB, 2010) alterando a forma como os
SEeuUs processos transcorrem e, Como consequéncia, no desenvol-
vimento e manutencao de suas competéncias. Desta forma, para
manter ou aumentar as suas competitividades, as empresas de-
vem adaptar-se ao meio em que estao inseridas (BERNARDES et al.,
2013) em funcao do ambiente externo influir nos recursos (ativos
tangiveis e intangiveis) e competéncias centrais das empresas (ro-
tinas organizacionais, aprendizados de novos conhecimentos e
conhecimento) (LIBANIO, 2014).

Ao mencionar ambiente externo, Martins (2004) amplia esta dis-
CUSSao ao apontar que o usuario percebe a imagem da empresa
através de um conjunto de variaveis que incidem sobre a atuacao
do design junto aos setores da organizacao. Sao elas: economia
(geral e do setor), ambiente sociocultural, ambiente demografico,
concorrentes, fornecedores, setor de atuacao, tendéncias, expec-
tativas da sociedade, meio ambiente e politica governamental.

Por outro lado, também é possivel relacionar as influéncias que
as competéncias inseridas nas empresas exercem sobre o merca-
do em que estao inseridas. Aumentar a competitividade de um
bem de consumo € uma das contribuicdes que o designer pode
fornecer para a empresa (TEIXEIRA, 2010) e, quando esta inten-
¢ao é bem sucedida, a dinamica do mercado é impactada. Logo,
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pode-se verificar que, tanto os produtos competitivos, quanto as
praticas do design bem executadas, podem ter influéncia nas di-
namicas dos mercados em que atuam.

Contudo, observa-se que o conhecimento € um importante ele-
mento constitutivo desta relagcao e esta intimamente relacionado
com as competéncias das companhias. Por isto, reconhecer suas
formas de gestao e difusao nos ambientes corporativos motiva,
ha muitos anos, pesquisadores que buscam identificar as suas
relacdes e formas de aprendizado organizacional (ARGYRIS; SCHON,
1978; ARGYRIS, 1991; GARVIN, 1993; KIM, 1993; NONAKA; TAKEUCHI,
1995; DRUCKER, 1998; CHOO, 2005; SENGE, 2006).

Na ultima década, este enfoque estendeu-se para o gerencia-
mento dos conhecimentos relacionados com o design a fim de
compreender como ele pode agir como um disseminador do co-
nhecimento corporativo e, assim, colaborar para o aprendizado
interno das instituicdes comerciais (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; wu;
DUFFY, 2004; BECKMAN; BARRY, 2007). Estima-se que uma das for-
mas que o design pode colaborar para a ampliacao do conheci-
mento coletivo organizacional relaciona-se com o tamanho das
complexidades projetuais em que as empresas estao envolvidas.
Ou seja, a busca por respostas inovadoras, acao frequentemente
intencionada pelos designers, aumenta a complexidade proje-
tual (CHARNLEY et al, 2011) e, como consequéncia, exige uma in-
tegracao mais ajustada entre as etapas e processos das empresas.

2.2 Formasdeinsercao das competéncias do design nas empresas

Através de uma revisao sistematica objetivada a compreender
como as competéncias dos designers estao inseridas nas empre-
sas, Libanio (2014) estruturou relagdes entre praticas profissionais
e tipos de competéncias dos designers. Sao elas:

a) competéncias individuais: perfil pro-ativo, carater empreen-
dedor, pensamento estratégico e sistémico, conhecimentos
técnico, cientifico, tacito e explicito;

b) competéncias coletivas: colaboracao de equipe, construcao
de networks, combinacao de recursos, compartilhamento de
informacdes e conhecimentos conjuntos;
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C) competéncias organizacionais: habilidade de codificar, trans-
ferir e implantar conhecimentos tacitos, capacidade de alocar
e coordenar competéncias, pré-disposicao para o aprendiza-
do constante, aliancas organizacionais, criacao de valor para a
marca, colaboracao no desenvolvimento da cultura da empre-
sa, entre outros.

Logo, em funcao de o design concatenar diferentes areas do co-
nhecimento, a dimensao de sua insercao foi ampliada nas em-
presas ao longo dos anos passando a abranger espectros cada
vez maiores e em niveis mais complexos (MORAES, 2010). Como
resultado, a pratica do designer passou a abarcar funcdes mais
elaboradas e integradas com os processos das companhias o que,
consequentemente, pode colaborar com a divulgacao da pratica
projetual em diferentes niveis e formas na organizacao (COOPER;
JUNGINGER, 2009).

Estes apontamentos reforcam a ideia de que a pratica do design
pode ser gerida de forma longitudinal nas organizag¢des, poden-
do estar presente em trés ambitos corporativos: estratégico, tatico
e operacional (BORIA DE MOZOTA, 2003). Alem disto, verifica-se que
o designer pode situar-se nas empresas com atribuicdes de me-
diagao (CELASCHI, 2008), integracao (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003) e de
gestao (BEST, 2006; BORIJA DE MOZOTA, 2003). Por tudo isto, a capaci-
dade de gerir a complexidade, propria do designer, o transforma
em um profissional de aplicacao estratégica para a corporagao
(SERENA, 2009).

O exercicio bem sucedido dos ambitos do design, portanto, pode
colaborar com a construcao da estratégia da empresa (0 que
fazer?), a elaboracao dos meios necessarios para atingir os fins
pretendidos (como fazer?) e articular as vantagens competitiva
da organizacao (para que fazer?) (MARTINS; MERINO, 2011). Desta
Mmaneira, pode-se citar que a gestao da pratica do design coloca-
-se como uma estratégia condutora da visao da empresa e que
as habilidades dos designers os situam como importantes atores
por realizar a integracao entre a organizagao, funcionarios e con-
sumidores (MARTINS, 2004).

Contudo, inserir a competéncia do design associada a gestao é
uma atividade que possui complexidades inerentes a diversos

72



fatores, mas que estao, sobretudo, relacionados com o desco-
nhecimento das empresas acerca das potencialidades do de-
sign enquanto uma ferramenta estratégica capaz de impactar na
competitividade (BORBA; REYES, 2007; MARTINS; MERINO, 201 1; BRASIL,
2014). Além disto, existem outros fatores criticos de sucesso que
estao inseridos, direta ou indiretamente, com a fluidez da inser-
cao estratégica do design nas empresas: as falhas nos exercicios
de trocas de informacgodes; a baixa intensidade da articulagcao en-
tre o design e a estratégia; as deficiéncias dos processos; o pou-
co investimento nos recursos humanos; e o gerenciamento de
projetos de cunhos mais operacionais que estratégico (MOREIRA;
BERNARDES, 2014).

Portanto, por mais que se tenham evidéncias de que o contexto
externo (mercado) exija que as empresas manifestem respostas
mais ageis e, sobretudo, relacionadas com as praticas multidi-
mensionais do design, verifica-se que existem inumeros fatores
internos que podem dificultar a insercao longitudinal das prati-
cas do design em uma corporagao.

3 Procedimentos Metodoloégicos

Com o objetivo de verificar a aplicabilidade da pratica do design
em empresas brasileiras atuantes em mercados correlaciona-
dos com a area da moda e em outros contextos, esta pesquisa
foi realizada com noventa designers que atuam em diferentes
areas do mercado: moda, produto (em geral), grafico e servicos.
Tal pesquisa foi realizada através da utilizacdo do instrumento
guestionario, aplicado de forma online', e composto por uma
guestao descritiva e doze perguntas de multiplas respostas (seis
itens destinados para a caracterizacao da amostra; e seis rela-
tivos as formas de como o design esta inserido nas empresas).
Destaca-se que as questdes de multipla escolha permitiram que
os participantes elegessem mais de uma opcao por pergunta e,
por este motivo, o somatdrio das analises dos quadros 2, 3, 4, 5,
6 e 7 ultrapassam a margem dos 100%. Optou-se por realizar
a aplicacao por meio virtual por este possibilitar um maior do

1 A ferramenta utilizada para coletar os dados foi o Google Docs que recebeu
respostas entre 24 de abril e 26 de maio de 2015 .
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numero de respondentes; maior abrangéncia nas areas de atua-
¢oes; e contemplar maior amplitude geografica dos participan-
tes. Contudo, a fim de garantir a aplicabilidade do questionario,
realizou-se, previamente, um inquérito piloto com dez designers
com o objetivo de afinar a estruturacao das perguntas inseridas
no material. Apods isto, ele foi enviado aos profissionais por meio
de amostra nao probabilistica e que possuem as caracteristicas
descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas da amostra.

Ne de Ne de envolvidos
Caracteristica Qualidade envolvidos
(quantidade) (porcentagem)
Até 25 anos 13 14,4%
Entre 26 e 30 anos 34 37,8%
|dade Entre 31 e 35 anos 29 32,2%
Entre 36 e 40 anos 7 7,8%
Acima de 40 anos 7 7,8%
Design de moda 38 42,22%
Design de produto (geral) 23 25,55%
Segmen’r~o de Design grdfico 16 17,77 %
atuagdo
Design de servigos 4 4,44%
Outros 9 10%
Até 5 anos 31 34,4%
Entre 6 e 10 anos 33 36,7%
Tempo de
atuagdo no Entre 11 e 15 anos 15 16,7%
d
mercado Entre 16 e 20 anos 6 6,7%
Acima de 20 anos 5 5,6%

Cidades onde as
empresas dos
respondentes
estdo situadas

Rio Grande do Sul (Porto Alegre, Estancia Velha, Campo Bom, Caxias
do Sul, Nova Petrépolis, Novo Hamburgo, Canela, Santa Maria,
Farroupilha, Séo Leopoldo, Parobé, Torres, Cachoeira do Sul, Bento
Gongalves, Sapiranga, Ivoti, Esteio); Santa Catarina (Balnedrio
Camborid, Ararangud); Rio de Janeiro (capital); SGo Paulo (capital);
Maranhd&o (Séo Luis); Pernambuco (Recife).

NUmero de
funciondrios das
empresas que
atuam

Até 50 funciondrios 46 51,1%
Entre 51 e 100 funciondrios 5 5,6%
Entre 101 e 200 funciondrios 7 7,8%
Entre 201 e 300 funciondrios 3 3,3%
Entre 301 e 400 funciondrios 3 3,3%
Entre 401 e 500 funciondrios 0 0%
Mais de 500 funciondrios 25 27,8%

Fonte: desenvolvido pelos autores.
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Apods coletar os dados de todos os respondentes, as respostas fo-
ram isoladas em dois grupos: o primeiro grupo compreendeu os
profissionais atuantes na area da moda; e o segundo englobou os
designers atuantes nas demais areas do Design (produto, grafico,
servico e outros). Com base nisto, os resultados foram inseridos
lado a lado a fim de facilitar os processos de analise e compara-
¢ao dos dados.

Como pode se observar no Quadro 1, a idade mais comum en-
tre os respondentes compreendeu a faixa entre 26 e 35 anos,
caracterizando uma amostragem majoritariamente nova. Como
consequéncia a este fator, o tempo de atuacao no mercado da
amostra também se concentrou, com mais forca, em até 10 anos.

Dentre os segmentos de atuacao, a pesquisa compreendeu os
universos da moda (42,22%), do design de produto nao relaciona-
do com a moda (25,55%), do design grafico (17,77%), do design
de servicos (4,44%) e de “outros” (10%).

Deve-se destacar que a maioria dos respondentes que marcaram
a opcao “outros”, caracteriza-se como designers que trabalham
com o desenvolvimento de pesquisas de consumo e de compor-
tamento para empresas atuantes, sobretudo, na regiao do Vale
do Rio dos Sinos, Rio Grande do Sul, Brasil.

Ja com relacao as caracteristicas das empresas em que oS res-
pondentes estao situados, pode-se verificar que ha a presenca de
seis estados brasileiros, mas que, no entanto, existe nitida concen-
tracao de participantes atuantes em companhias inseridas no Rio
Grande do Sul. Através dos numeros, também se pode observar
que eles atuam, na maioria dos casos, em empresas de pequeno
(compostas por até 50 funcionarios) ou grande porte (constitui-
das por mais de 500 funcionarios).

4 Resultados

Esta secao apresenta as informacodes coletadas na pesquisa de
campo. Portanto, os dados apresentados estao relacionados estri-
tamente com a percepcao destes profissionais e suas experiéncias
de mercado. Logo, considera-se que eles caracterizam-se apenas
como evidéncias e nao podem ser generalizados em virtude da
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pouca representatividade do tamanho da amostra utilizada.

4.1 Niveis de insercao das competéncias do design

De acordo com as respostas obtidas, pode-se perceber que o de-
sign esta inserido de diferentes maneiras nas empresas, seja de
forma mais estratégica, tatica ou operacional. No entanto, con-
forme se observa no Quadro 2, percebe-se que o design insere-
-se mais fortemente no processo de desenvolvimento de produto
nas empresas de moda (76,31%) que nas demais companhias
atuantes em outros setores (53,84%).

Além disto, mesmo que com diferenca mais moderada, os desig-
ners de moda também apontaram que estao mais relacionados
com os processos de identificacao de oportunidades no mercado
(50%) e no posicionamento estratégico da empresa no mercado
(42,10%) se comparados aos profissionais de outras areas que in-
dicaram, respectivamente, 44,23% e 38,46%.

Quadro 2 - Nivel de insercao do design nas empresas.

Nivel de inser¢do do design na empresa Design Geral Design de Moda

No processo de desenvolvimento de produto,
produzindo e langando solugdes inovadoras para 53,84% 76,31%
o usudrio.

Na busca de oportunidades no mercado, criando

L L. 44,23% 50%
solugdes inovadoras para o usudrio.

Na estratégia da corporagdo, posicionando
conceitualmente a empresa de forma estratégica 38,46% 42,10%
no mercado.

No gerenciamento das atividades e recursos que

. . - 30,76% 26,31%
atendam a estratégia da corporagdo
Apghqs melhorondo. pecas grdficas elaboradas ou 21,15% 21,05%
solicitadas por terceiros.
O design ndo estd inserido na empresa 5,76% 5,26%

Fonte: desenvolvido pelos autores.

Ja com relacao a aplicabilidade das competéncias do design em
instancias mais taticas, compreendendo o gerenciamento das
atividades e recursos que atendam a estratégia da corporagao, os
profissionais de areas gerais do design apresentaram, ligeiramen-
te, indices maiores de insercao (30,76%) do que os designers de
moda (26,31%).

E, por fim, a insercao do design relacionada com incrementos de
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pecas graficas e a auséncia de insercao do design nas empresas
compreendeu, praticamente, a mesma margem para os dois gru-
pos analisados, beirando o indice de 21%.

4.2 Formas de manifestacao da insercao das competéncias do
design

A guestao relacionada com as formas de manifestacao da utili-
zacao das competéncias do design nas empresas apresentou nu-
meros mais equilibrados entre si, se comparados com o nivel de
insercao do design apresentado no item 4.1. A diferenca entre os
respondentes da area da moda e das outras areas do design nao
ultrapassou os seis pontos percentuais.

De forma global, de acordo com os respondentes, as formas de
manifestacdes mais nitidas do design em todas as empresas sao
através da fabricacao, lancamento e acompanhamento das solu-
¢des no mercado, conforme ilustrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Formas de manifestacao da utilizacao da pratica do design.

Formas de manifestagdo da cultura do design Design Geral Design de Moda

Na fabricagdo (execugdo e testes) das solugdes, o o
. . L 50% 52,63%

desenvolvimento de fichas técnicas e orgamentos.

Nos angomemos e acompanhamentos das 46,15% 42,30%

solugdes no mercado.

No planejamento estratégico da empresa. 40,38% 34,21%

Nas formas dg coleta e ongl@e de dados do 34,619% 36,84%

mercado, sociedade e usudrio.

Nas Tol‘rlc'qs e processos adotados para atender as 34,61% 31,57%

estratégias da empresa.

O design ndo se tangibiliza na empresa. 7,69% 7,89%

Fonte: desenvolvido pelos autores.

No entanto, pode-se observar no Quadro 3 que os designers de
moda apontaram ligeira maioridade nas respostas relacionadas
com a fabricacao das solucgodes (52,63%) e formas de coletas de
dados no mercado (36,84%). Ja os designers atuantes em areas
nao relacionadas com a moda indicaram novamente indices mais
elevados, mesmo que com pouca diferenca, no que diz respeito as
taticas adotadas para atender as estratégias da empresa (34,61%)
e ao acompanhamento das solu¢gdes no mercado (46,15%).
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Entretanto, deve-se salientar que, mesmo com pouca diferencga,
a distincao mais nitida entre estas questdes relacionou-se com
a utilizagao do design no planejamento estratégico da empresa
(40,38%) se comparado os designers de moda (34,21%). E, por
fim, novamente, a auséncia de insercao do design nas empresas
compreendeu, praticamente, a mesma margem para os dois gru-
pos analisados, situando-se na margem dos 7%.

4.3 Finalidade da insercao do design

Assim como nos dados apresentados anteriormente, as finalida-
des globais de insercao do design nas empresas indicaram pre-
senc¢a mais significativa nos aspectos operacionais relacionados
com desenvolvimento e lancamento do produto, como apresen-
tado no Quadro 4.

Quadro 4 - Finalidades da aplicabilidade do design nas empresas.

Finalidades da insergdo do design Design Geral Design de Moda
Oferecer solugdes inovadoras aos consumidores. 61,53% 76,31%
Viabilizar técnicas de proglugqo do produto de 40,38% 509
forma coerente com as diretrizes da empresa.

Viabilizar técnicas de Iongomgnfo do produto de 42,30% 42,10%
forma coerente com as diretrizes da empresa.

Criar um contexto interno favordavel a criagdo de

taticas coerentes com as intengdes estratégicas da 42,30% 31,57%

empresa.

Obter uma defini¢do clara das diretrizes da
empresa perante o contexto externo (mercado) e 26,92% 13,15%
interno (colaboradores).

Viabilizar técnicas de coletas de dados do

15,38% 15,78%
mercado.

O design ndo é gerido na empresa. 7,69% 7,89%

Fonte: desenvolvido pelos autores.

No entanto, ao se observar os dados individuais dos grupos, per-
cebe-se que existem algumas diferencas significativas entre eles.
Os dados apontaram que as empresas relativas ao universo da
moda se utilizam do design com mais intensidade para conduzir
o desenvolvimento de solugdes inovadoras (76,31%) e viabilizar
técnicas de producao do produto de forma coerente com as dire-
trizes da empresa (50%).

Por outro lado, os indices apontaram novamente que as empre-
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sas de moda utilizam o design com menos intensidade, se com-
paradas com as empresas de desigh de outros segmentos, para
0s aspectos relacionados com as taticas e estratégias. As respos-
tas relacionadas com a criacao de contextos favoraveis a criagao
de taticas coerentes com as intencdes estratégicas da empresa e
obtencao de definicdes claras das diretrizes da empresa obtive-
ram, respectivamente, significativas diferencas nas areas do de-
sign (42,30% e 26,92%) se relacionadas com as da moda (31,57%
e 13,15%).

Por fim, os grupos obtiveram indices praticamente iguais com os
aspectos relativos a viabilizagcao das técnicas de langamento do
produto de forma coerente com as diretrizes da empresa, com-
preendendo a faixa dos 15%.

4.4 Setores relacionados com as praticas do design

Com relagao aos setores envolvidos com as praticas do design
pode-se analisar que, como é de se deduzir, de forma geral, os
gestores e colaboradores da propria area estao massivamente
presentes (81,57% em empresas da area da moda e 82,69% em
empresas de outras areas do design).

Seguido deles, apenas o setor de marketing apresentou partici-
pacao mais significativa com as atividades do design. No entanto,
pode-se perceber que profissionais da area da moda indicaram,
mais veementemente, a presenca do marketing (60,52%) em suas
atividades se comparados aos designers de outras areas (46,15%),
como apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Setores envolvidos com o design.

Setores envolvidos com o design Design Geral Design de Moda
Gestores e/ou colaboradores do setor de design 82,69% 81,57%
Gestores e/ou colaboradores do setor de marketing 46,15% 60,52%
jssvfsrr]zzj/ou colaboradores do setor comercial e 34,61% 36,84%
CEO’s 34,61% 21,05%
Setores administrativos 17,30% 21,05%
Gestores e/ou colaboradores do setor de engenharia 13,46% 23,68%
O design ndo estd inserido na empresa. 7,69% 7,89%

Fonte: desenvolvido pelos autores.
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Ao analisar o Quadro 5, também se pode verificar que houve a
homogeneizagao das respostas relativas com o envolvimento que
os setores comerciais e de vendas possuem com as praticas do
design (36,84% na area da moda e 34,61% nas outras areas estu-
dadas). Os setores administrativos também nao obtiveram dife-
rengas muito significativas na relagao com o cotidiano do design
(21,05% nas empresas de moda e 17,30% nas de outras areas).

Contudo, é possivel identificar diferenca mais expressiva no envol-
vimento que os CEO’s das empresas de areas de produto, grafico
e servico (34,61%) e de areas da moda (21,05%) possuem com as
praticas do design. Alem disto, também se observou diferenca no
envolvimento que o setor de engenharia possui com o design nas
empresas vinculadas com a moda (23,68%) e nas nao vinculadas
(13,46%).

4.5 Orientacoes em que a inovagao mais se relaciona com o
design

Ao analisar o Quadro 6, pode-se compreender que nao foram
muito significativas as diferencas das respostas apontadas acerca
das orientacdes que a inovagcao mais se relaciona com o design.
De forma geral, pode-se observar a homogeneizagao das respos-
tas relacionadas com os vinculos que a inovagao possui com a so-
lucdo da oferta oferecida ao usuario, com o modelo de negdcios
da empresa e as suas estruturas.

Quadro 6 - Relagdes entre as intengdes de inovacgao e as praticas de design
nas empresas.

Relagdes entre as intengdes de inovagdo e o uso do

design Design Geral | Design de Moda

Para a inovagdo do valor da solugdo oferecida
ao usudrio (qualidade e geragdo de significados 51,92% 52,63%
intangiveis).

Para a inovagdo da experiéncia de consumo do
usudrio (movimentos que buscam compreender

. . L. - 42,30% 52,63%

as aspiragdes dos usudrios para gerar conexdes
significativas com eles).
Para a inovagdo no processo (atividades e operagdes . N

R 40,38% 50%
que viabilizam as ofertas da empresa).
Para a inovagdo do modelo de negdcios da empresa 38,46% 39,47%
(novas formas de gerar lucro).

CONTINUA
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quo ainovagdo da esfrgfurg V(ohvos da empresa, 17,30% 21,05%
sejam madgquinas ou funciondrios).

Pgro a inovagdo do c~ono| de dlsfrlbU|goo (formas de 15.38% 23.63%
disponibilizar a solugdo ao consumidor).

O design ndo estd relacionado com a inovagdo na 7 69% 7 89%
empresa.

Fonte: desenvolvido pelos autores.

No entanto, podem-se observar diferencas nas relacdes com a ex-
periéncia de consumo do usuario e com 0s processos que viabi-
lizam as ofertas aonde empresas do setor da moda destacam-se
mais que as demais empresas estudadas. Em ambos os aspectos,
as empresas relacionadas com o setor da moda possuem, respec-
tivamente, numeros mais expressivos (52,63% e 50%) se compa-
radas com as outras empresas (42,30% e 40,38%).

4.6 Fatores que dificultam a insercdo das competéncias do de-
sigh nas empresas

A fim de compreender os fatores que podem dificultar a insercao
mais integrada das competéncias do design nas empresas, os res-
pondentes, mencionaram mais fortemente os aspectos relacio-
nados com o capital intelectual (50%, para designers; e 52,63%,
para designers de moda), como é observado no Quadro 7.

Quadro 7 - Motivos pelos quais o design nao é gerido em sua totalidade.

Motivos pelos quais o design ndo é gerido em sua

totalidade Design Geral | Design de Moda

Hd& um desnivelamento da compreensdo das fungdes
do design entre colaboradores e gestores da 50% 52,63%
empresa.

O design é compreendido apenas como ferramenta

agregadora de valor estético, formal e produtivo. 42,30% 34,21%

A empresa desconhece as formas de atuagdo
estratégica do design e as vantagens competitivas 42,30% 21,05%
que ele pode fornecer.

Existem resisténcias internas as mudangas. 23,97% 36,84%

Hd& uma incerteza com relagdo aos resultados das

atividades de design. 19,23% 18,42%

A cultura da empresa é mais focada na produgdo
(chdo de fabrica) do que em analisar as 13,46% 23,68%
necessidades do usudrio (mercado).

Ndo se aplica, o design é gerenciado em sua

totalidade. 23,97% 10,52%

Fonte: desenvolvido pelos autores.
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No entanto, ao analisar os dados individuais das areas, podem-se
perceber diferencas mais salientes. Para designers de empresas
atuantes em outros segmentos, tais dificuldades residem, de for-
ma mais evidente, na compreensao do design como ferramenta
agregadora de valor estético, formal e produtivo (42,30%) e des-
conhecimento das formas de atuacao estratégica do design e as
vantagens competitivas (42,30%). Ja para os desighers de moda,
as barreiras estao mais fortemente relacionadas com o enfoque
cultural na producao da fabrica do que na analise das necessida-
des do usuario (23,68%) e nas resisténcias internas as mudancas
(36,84%).

E. ainda, se pode analisar que a incerteza com relacao aos resulta-
dos das atividades de design obtiveram respostas mais niveladas
entre os dois grupos, compreendendo a margem entre 18 e 19%.

4.7 Perspectivas para aumentar a inser¢cao das competéncias do
design nas empresas

A Ultima parte do questionario permitiu que os respondentes
descrevessem suas opinides acerca de agcoes que podem ampliar
a insercao das competéncias do design dentro das empresas e,
assim, minimizar as dificuldades oriundas deste processo. Todas
as respostas obtidas foram compiladas e sistematizadas por simi-
laridade. Como houve uma semelhanca muito grande nas opi-
nides dos dois grupos, optou-se por descrevé-las de forma reuni-
da para evitar repeticdes de informacoes.

De forma geral, ambos os grupos apontaram que o aumento do
conhecimento, sobretudo dos gestores; a maior articulagao e co-
mMunicagao entre os setores; a utilizacao do design mais estratégi-
co do que estético; e a necessidade de quebra de paradigmas de
gestao, sao as principais operacdes que podem colaborar para a
ampliacao da insercao do design nas empresas.

No entanto, com relagcao as possibilidades existentes para au-
mentar as formas de atuacdes do design nas empresas, 0s res-
pondentes de todas as areas alegaram, basicamente, questoes
de cunhos tatico e estratégico. Segundo eles, para o design ser
gerido em sua totalidade, o nivel estratégico necessita:

a) Ter maior conhecimento acerca das abordagens estratégica,
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tatica e operacional do design; e, conhecer mais profundamen-
te os seus efeitos positivos para a corporacao, a fim de perpe-
tua-los no restante da companhia;

b) Definir formas de mensurar os impactos do design na em-
presa para guiar tomadas de decisdes favoraveis aos investi-
mentos na area;

c) Equilibrar e nivelar a cultura da empresa acerca do design
em todos os niveis estratégico, tatico e operacional a fim de
minimizar os desnivelamentos de conhecimentos existentes
entre gestores e colaboradores;

d) Promover maior clareza e foco nos objetivos da companhia
para que cada colaborador conheca seu papel e o execute de
forma qualificada e assertiva;

e) Articular a veia empreendedora dos gestores com o conhe-
cimento das potencialidades do design a fim de elaborar as
intencdes da empresa e articular suas estrategias;

f) Possuir gestores com liderancas fortes, conscientes sobre a
importancia do design e proximos dos niveis hierarquicos da
organizacao a fim de contaminar o corpo da empresa de forma
transparente e explicitando suas intencgoes;

g) Ter abertura e interesse para o novo, catalisando os processos
ultrapassados e nocivos para a empresa, além de compreender
a importancia de planejamentos de longo prazo.

Assim, pode-se verificar que as respostas relacionadas com o ni-
vel estratégico estao diretamente vinculadas com a importancia
do conhecimento e comprometimento dos gestores na criagao
de uma cultura permanente de design. Alem disto, os partici-
pantes também mencionaram que os gestores devem elaborar
estratégias de longo prazo e criar espagos corporativos para que
as competéncias do design possam permear todas as acoes, in-
dependente do nivel que elas estejam inseridas.

Contudo, percebe-se que as respostas obtidas nao descartam fer-
ramentas tradicionais de gestao (planejamento estratégico, por
exemplo), mas sim, elas apontam solugdes que visam acrescentar
conhecimento sobre design na alta corporacao para serem utili-
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zadas juntamente com ferramentas que ja sao conhecidas dos
gestores.

Acrescido a isto, os participantes também mencionaram que a
atuacao integral do design pode ser mais bem sucedida com a
formulacao de algumas ag¢des do nivel tatico:

a) Flexibilizar e gerenciar o design em todos os ambitos da or-
ganizacao, articulando-o em diferentes partes, etapas e profis-
sionais envolvidos de forma responsavel e consciente;

b) Fornecer o suporte e articular o encadeamento de todos os
outros setores no processo de design;

c) Sistematizar as inter-relacdées de dependéncia e indepen-
déncia de cada setor, elucidando os papéis de cada um e suas
responsabilidades diante dos objetivos das empresas;

d) Estimular os setores correlacionados com as praticas do de-
sign a compreender, se interessar e disponibilizar tempo e in-
teresse para aplicar o design na empresa;

e) Planejar recursos humanos e estratégias de coligacao entre
o design e setores ainda nao explorados;

f) Facilitar a fluidez da comunicacao entre os setores;

g) Capacitar os colaboradores a operarem no ambito de avalia-
coes, sejam eles avaliadores ou avaliados;

h) Realizar atividades integradoras entre os funcionarios e ges-
tores com o objetivo de desmistificar as formas de atuacao do
design.

Por fim, destaca-se que os participantes dos questionarios nao
citaram, de forma mais direta, aspectos do design operacional
como caréncias de insercao do design na empresa. Este fato pode
confirmar os dados apresentados nos quadros apresentados an-
teriormente que situam a atuacao do design, sobretudo, no am-
bito do desenvolvimento do produto e, portanto, estao melhores
estabelecidos nas companhias.

5 Discussao dos Resultados

Ao analisar os resultados, pode-se verificar que, de forma geral,
as competéncias dos designers de todas as areas estao mais for-
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temente inseridas no ambito operacional. Mesmo que designers
de areas nao correlacionadas com a moda tenham apresentado
mais relacdes com os processos taticos (30,76% contra 26,31% da
area da moda), pode-se analisar que esta insercao ainda ocorre
de forma timida e pouco representativa, se comparada ao ambito
do desenvolvimento dos produtos (76, 31% na moda e 53,84%
nas outras areas do design).

Além disto, houve diferenca pouco significativa entre as areas nas
mencdes relativas ao uso das competéncias do design na cons-
trucao do posicionamento estratégico do design nas corporacoes.
Apesar de os dados apontarem que os designers de areas de pro-
duto, grafico e servico possuem, discretamente, suas praticas mais
presentes no planejamento estratégico da empresa (40,38%) que
os designers de moda (34,21%), também se verifica que o ambito
estratégico obteve mengdes demasiadamente baixas se compa-
radas com as esferas operacionais.

Desta forma, a pouca articulacao tatica e estratégica que o design
ainda possui em todas as areas, identificada na presente pesqui-
sa de campo, vai ao encontro com Best (2006) ao afirmar que o
maior desafio da aplicagao pratica da gestao integrada do de-
sign relaciona-se com a dificuldade de gerar impactos holisticos
na empresa. Logo, verifica-se que esta dificuldade esta explicita
nas dimensdes tedricas e praticas do design e, portanto, indica
a necessidade de sistematizar formas de insercao da aplicacao
integral das competéncias estratégicas, taticas e operacionais do
design nas empresas.

Por todos estes motivos expostos, nao € possivel fazer uma rela-
cao de fertilizacao cruzada entre a efemeridade das dinamicas
do mercado da moda e a maturidade com que as competéncias
dos designers estao inseridas nas empresas atuantes neste setor.
Além disto, também nao é possivel afirmar que a cultura da pra-
tica do design esta mais inserida em empresas de moda que nas
demais.

Contudo, pode-se citar que, talvez, a questao central de muitas
companhias ainda se relacione com a necessidade de “aprender
a aprender”, pois, aléem das empresas, nhormalmente, buscarem
respostas ja utilizadas anteriormente (DWECK, 2006), muitas nao
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se mostram habilidosas em experimentar novas abordagens.

No entanto, mesmo que tenha sido evidenciado que as compe-
téncias do design nao estao inseridas integralmente em todos os
setores analisado, torna-se interessante discutir possiveis aspec-
tos que estejam correlacionados com as diferencas evidenciadas.
Dentre tais distincdes, chama atencao a diferenca de insercao
do designer de moda no ambito operacional e a relagao que o
marketing possui em suas atividades. Neste sentido, pode-se cor-
relacionar que a énfase da insercao das competéncias do desig-
ner no desenvolvimento do produto, talvez, seja um reflexo do
dinamismo do setor da moda e da consequente exigéncia de
lancamentos mais frequentes de produtos no mercado.

Com relacao aos aspectos conectados com as formas de gestao
das empresas e compreensao das competéncias do design, tam-
bém se verificou estreita relacao entre as informacdes extraidas
da literatura e nos dados fornecidos na pesquisa de campo pe-
los designers de todas as areas. Em ambos os contextos tedrico
e pratico, os gestores estao apontados como atores corporativos
dificeis de serem impactados com novas ideias e, segundo os
entrevistados, possuem pouca relacao com as competéncias do
design. Estes comportamentos podem estar relacionados com a
falta de conhecimento sobre determinada area, mas tambéem,
vinculado ao paradigma que o design lhes lanca em virtude de
tratar da incerteza e, antagonicamente, os gestores estarem acos-
tumados a evitar riscos (LIEDTKA et al., 2009).

Desta forma, percebe-se que o somatdrio do desconhecimento
das competéncias do design, somado com o medo dos riscos e
incertezas, pode resultar em uma formula negativa para a apli-
cabilidade das expertises do design de forma integral nas em-
presas. Tais incertezas podem ser ampliadas pela dificuldade de
mensurar os impactos do design (JOHNSON; MCHATTIE, 2014) para
a corporacao, conforme observado nas respostas descritivas da
pesquisa de campo.

Contudo, mesmo compreendendo que o mercado influi sobre os
processos das companhias (MARTINS, 2004; SCHWAB, 2010; BERNAR-
DES et al., 2013; LIBANIO, 2014), pode-se estimar que ainda existem
barreiras internas relacionadas ao design que revelam-se, atual-
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mente, como agentes negativos junto aos possiveis efeitos positi-
VOS que um mercado competitivo possa ter sobre uma empresa.

Entdo, este cenario pode sugerir questionamentos acerca do
qguanto a competitividade de um setor pode influir em empresas
gue nao possuem ordenados os seus fatores criticos de sucesso
para a insercao estratégica do design (MOREIRA; BERNARDES, 2014).
Por isto, pode-se refletir acerca dos impactos que a competiti-
vidade do mercado possui sobre empresas que nao possuem
conhecimentos, informacgdes, processos, projetos, estratégias e
recursos humanos estabelecidos e favoraveis para as praticas do
design. Desta forma, surge a necessidade de reflexao sobre os
mecanismos que podem corroborar para a realizacao da ferti-
lizacao cruzada entre mercados competitivos e empresas que
nao possuem os fatores criticos de sucesso, relacionados com o
design, equilibrados.

6 Consideragoes Finais

As evidéncias que apontaram o designer de moda com mais én-
fase na atuacao do produto indicam uma necessidade de am-
pliagcao de suas competéncias taticas e estratégicas em empresas
de moda. Mas esta abertura nao se relaciona apenas ao contexto
de moda, pois os aspectos taticos e estratégicos, mesmo que le-
vemente mais acentuados nas outras areas, também necessitam
ser reforcados nas areas de design de produto, grafico e servico.

Neste sentido, constata-se que o design possui presenca na maio-
ria das empresas que a amostra esta inserida. No entanto, veri-
ficou-se que ela se da de forma mais reduzia ao ambito opera-
cional ou esta, ainda, timidamente inserida nas esferas taticas e
estratégicas. Por isto, se antes, o desafio era inserir o design, de
alguma forma, nas corporagoes, hoje, parece que a necessidade
é expandi-lo em um ambito mais intangivel e estratégico. Para
tanto, é possivel relacionar que a falta de conhecimento na area,
em diversas instancias da corporacao, esteja relacionada com a
subutilizacao do oficio do designer e o pouco espaco que ele pos-
sui em muitas empresas, incluindo as de moda.

Assim, percebe-se que, mesmo que nao se tenham evidenciado
diferencas entre as insercdes das competéncias dos designers de
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moda sobre as demais areas, conclui-se que os resultados desta
pesquisa sao pertinentes e evocam uma importante discussao
que reside na urgéncia da insercao mais holistica das praticas,
sobretudo, estratégica e tatica do design em todas as areas.
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