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RESUMO

CAPRA, Andréa. Analise do processo de desenvolvimento de produtos de empre:
coureiro-cal¢adistas através da comparac¢ao da atuacao da equipe de design: foco
na existéncia e forma de emprego da gestao de design. 2011. Dissertacido (Mestrado
em Design) - PGDESIGN - UFRGS - Porto Alegre.

O design vem ganhando importdncia no meio empresarial e académico ao longo dos
anos, porém a gestdo de design ainda é um tdpico pouco explorado no Brasil. Nesse
sentido, essa dissertacdo trata da insercao do design no processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) em empresas da industria cal¢adista da regido do Vale do Paranhana, no
Rio Grande do Sul. O principal objetivo do estudo foi analisar a atuacao e influéncia de
equipes de design, interna e externa, no PDP dessas empresas. Além disso, buscou-se
analisar a existéncia e forma de emprego da gestdo de design, com o intuito de
desenvolver o topico e a pesquisa académica na area no Pais. Para isso, um estudo de
caso analisando uma empresa que possuia as duas equipes foi desenvolvido
comparando o PDP, a atuacdo das equipes, os papéis do gestor de projeto e gestor de
design, o nivel de insercao do design e, finalmente, a utilizacdo da gestdo de design. Os
resultados indicam diferencas nas formas de atuacdo de cada equipe, a inser¢do do
design no nivel tatico em uma das empresas e estratégico na outra, bem como na forma
em que essas empresas utilizam a gestao de design.

Palavras-chave: Gestdo de Design; Equipes de Design; Setor Calcadista.



ABSTRACT

CAPRA, Andréa. A review of the products development process of leather and footwear
industries through the comparison of the design team work: focus on the existence and
application of design management. 2011. Dissertagdo (Mestrado em Design) - PGDESIGN -
UFRGS - Porto Alegre.

Design has been gaining importance in the business and academic world in the past few
years, yet, the design management is still an underexplored topic in Brazil. In that sense,
this dissertation deals with the integration of design in product development process (PDP)
in footwear industries of Vale do Paranhana in Rio Grande do Sul. The main objective of
this study was to analyze the role and influence of internal and external design teams, in
the PDP of footwear industries. Besides that, it was intended to analyze the existence and
the application of design management in order to develop the topic and the academic
research in this area in the country. To do so, a case study analyzing a company that had
both types of teams was developed by comparing the PDP, the teamwork, the roles of the
project manager and the design manager, the level of integration of design and, finally, the
use of design management. Results indicate differences in the performance of each team,
the integration of design at the tactical level in one company and strategic level in the
other one and how these companies use their design management abilities.

Key-words: Design Management; Design Team; Footwear Industry.
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1 INTRODUCAO

Esse capitulo da dissertacdo apresenta o contexto do estudo, as questdes de

pesquisa, os objetivos, a justificativa e a delimitacao do tema.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O Rio Grande do Sul é atualmente o quarto estado mais rico do pais (IBGE, 2010),
sendo responsavel por 6,5% do PIB nacional (FEE, 2010). A economia gadcha é
diversificada, tendo como base a agricultura, a pecuaria e a industria. A industria tem
grande tradicdo na exportacdo, sendo o calgcado o principal produto exportado
(PACIEVITCH, 2008). Porém, o setor calgadista brasileiro vem passando, nas ultimas
décadas, por um momento bastante singular no que se refere a manufatura, geracao de
trabalho e renda (MILANI, 2008), principalmente no que diz respeito a competicdo com
produtos chineses e indianos.

Ha alguns anos, pesquisadores ingleses (SCHMITZ; KNORRINGA, 2000),
publicaram os resultados de uma pesquisal, onde compararam aos pares os principais
paises produtores de calgados no mundo de acordo com a percep¢do de compradores de
calcados internacionais. Na comparacgao do Brasil com a Itdlia, o Brasil tem desempenho
semelhante ou até ligeiramente melhor nos quesitos preco, qualidade, prazo de entrega
e pontualidade (BRASIL, 2003). Entretanto, a pesquisa também mostra que, na
percepcdo dos compradores, o calgado italiano é melhor no que diz respeito a inovagao
em design.

Segundo uma pesquisa realizada pelo CNI2 (2006) somente 43% das micro e
pequenas empresas gauchas investiu em design em 2003. Seis anos depois, a Fundagao
Getulio Vargas (2009) realizou um estudo com dez diferentes setores da industria
mostrando que a utilizacdo do design pode chegar a 80%, e em setores mais
desenvolvidos, como o de automdveis e de transporte, até 100%. Embora o trabalho
desenvolvido pela FGV possa “parecer irreal ou otimista, reflete estatisticamente a
opinido dos gerentes e empresarios”, servindo como comprovacdo das intencdes,

experiéncias e visdes dos representantes ativos desses setores (HARSI, 2009),

! Pesquisa “Learning from global buyers” - “Aprendendo de compradores globais” (traduzido pela autora).

2 CNI - E a Confederacio Nacional das Industrias, entidade que representa o setor industrial brasileiro. Fonte: www.cni.org.br

14


http://www.cni.org.br/
http://www.cni.org.br/

mostrando uma evolugdo positiva no pensamento dos empresarios e gerentes no que diz
respeito ao uso do design ao longo dos anos.

O design tem assumido uma posicdo de destaque nas empresas, uma vez que
através dele uma empresa pode posicionar ou reposicionar estrategicamente um
produto ou servico em um determinado mercado (BERNARDES, 2008). Assim, o
mercado mundial tem evidenciado, cada vez mais, a necessidade do emprego do design,
que deixa de ser visto apenas como adi¢do externa da estética, mas de forma concreta, o
desenvolvimento consciente de projetos em toda a sua complexidade (MARTINS, 2004).

Nesse contexto, desenvolve-se a gestao de design com o objetivo de unir design,
inovacdo, tecnologia, gestdo e consumidores, para proporcionar vantagens competitivas
nas areas econdmica, social/cultural e ambiental (DMI3, [200-]). A inser¢do, participacao
e gestdo do design no processo de desenvolvimento de produtos na industria coureiro-
calcadista do Rio Grande do Sul ndo tem sido trabalhada de forma detalhada em
pesquisas desenvolvidas no setor. Alguns estudos tratam temas como a forma de
organizacdao do trabalho (HOHMANN, 2004), a questaio de Ilayout ou
departamentalizagdo (DIEHL, 2005; BLOS, 2003), questdes estratégicas no setor (STEIN,
2000) e até mesmo o desenvolvimento de produtos (PINOTTI, 2003; SANTOS, 2008),
mas sem foco na inser¢do ou participacdo do design. A caréncia de estudos tratando a
relacdo do design com o desenvolvimento de produtos na industria calgadista gaicha
surge como uma oportunidade de pesquisa, uma vez que a expansao e o fortalecimento
da industria de calgados e manufaturados de couro como atividade destacada dependeu
sempre da agregacdo de outros fatores, “entre os quais se destaca o design, tanto no que
diz respeito a concepgdo artistica e cultural, quanto no contexto tecnolégico” (BRASIL,
2003).

De maneira complementar, observa-se que os estudos desenvolvidos na area da
gestao de design, em ambito nacional, ainda sdao muito recentes (MARTINS, 2004;
RODRIGUES, 2005; CASTEIAO, 2005; MERINO, 2010; COSTA, 2010; WOLFF, 2010;
LIBANIO, 2011). Verifica-se também que esses trabalhos (MARTINS, 2004; ANDRADE,
2009; COSTA, 2010; LIBANIO, 2011) citam a existéncia de diferentes tipos de equipes de
design, porém nao ha relacao direta entre o tipo equipe e o foco do estudo. Empresas

desenvolvedoras de produtos podem trabalhar com equipes de design internas (quando

3 DMI - Design Management Institute, é uma entidade independente sem fins lucrativos com o objetivo de orientar gerentes de
design a tornarem-se lideres em sua profissdo, coletar, organizar e tornar acessivel o conhecimento e ser um defensor da
importancia econémica e cultural do design. Fonte: http://www.dmi.org/dmi/html/aboutdmi/mission.htm
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o designer é contratado e funcionario da empresa), externas (quando o designer é
terceirizado ou uma agéncia de design presta servicos a empresa) ou mistas (quando
ocorrem as duas situagdes, além do designer contratado a empresa conta com o apoio de
uma agéncia especializada terceirizada). Portanto, entender as vantagens e
desvantagens de cada tipo de equipe é fundamental ao determinar a melhor op¢do para
a empresa. Nesse contexto, ressalta-se a pouca atencao na influéncia da equipe de design
no processo de desenvolvimento de produtos, bem como sua influéncia nos processos
de design efetuados por essas empresas.

Diante disso, esse trabalho tem seu foco nao s nos processos de gestao de design
desenvolvidos pelas industrias calgcadistas estudadas, mas também na participagdo da
equipe de design, a fim de contribuir ao desenvolvimento cientifico na area. Desenvolve-
se essa pesquisa com o intuito de realizar um estudo em empresas coureiro-calcadistas
para verificar se exploram o potencial da gestdo de design e como a participacdo da
equipe de design interna e externa pode afetar os processos de design e

desenvolvimento de produtos utilizados por essas empresas.

1.2 OBJETIVOS

Este item apresenta os objetivos dessa pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a atuacdo e influéncia de equipes de design, interna e externa, no

processo de desenvolvimento de produtos em empresas do setor coureiro-calgadista.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos estabelecidos para esse trabalho sao:

(a) Identificar funcdes de gestdo de projetos e gestao de design no processo de
desenvolvimento de produtos das empresas estudadas.

(b) Identificar em que nivel empresarial o design esta inserido nas empresas

estudadas.
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(c) Analisar a existéncia e a forma de emprego da gestao de design nas empresas

estudadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Um estudo desenvolvido pelo Programa Brasileiro de Design* (PBD, 2006)
buscando caracterizar a demanda por design no setor produtivo brasileiro mostra que o
panorama mundial estd marcado por um novo dinamismo econémico. Esse panorama
estd baseado na crescente demanda por produtos e processos diferenciados e pelo
desenvolvimento intensivo e acelerado de novas tecnologias e novas formas de
organizacdo. Nesse contexto, “o design deverda assumir um papel mais relevante na
gestao, tanto a nivel hierdrquico como funcional” (AUBIN, 2006).

Por meio da gestdo pode-se diagnosticar e propor inserg¢des estratégicas do
design em diversas areas, atividades, processos, produtos, conceitos e cultura de uma
empresa (FASCIONI, 2010). Nesse sentido, Wolf (1998) explica que as médias empresas
que introduziram a gestdo de design como estratégia destacaram-se rapidamente pela
alta qualidade de seus produtos e tomaram a dianteira da qualidade no mercado. Ainda
segundo a autora, para micro e pequenas empresas a gestdo de design pode ajudar a
criar seus objetivos, baseados em seus conhecimentos, capacidade e meios de producao.
Além disso, pode-se relaciona-los ao seu grupo de consumidores, assim como
desenvolver uma estratégia propria para encontrar o seu nicho e finalmente atingir seus
objetivos com sucesso no mercado. A autora considera que grandes empresas tém um
departamento de design ligado diretamente a geréncia e consciente de que o “sucesso da
empresa depende, em grande parte, do trabalho do departamento de design” (WOLF,
1998, p.8).

Uma pesquisa desenvolvida por Borja de Mozota (2002) com micro e pequenas
empresas européias premiadas em design mostrou que elas utilizam o design para
diferenciar seus produtos. Entre diversos aspectos e reconhecidas contribuicdes os
gestores buscam o design para atribuir valor aos seus produtos e ganhar lideranga no

mercado, por meio da vantagem competitiva. E importante entender que o trabalho de

4 Programa Brasileiro de Design (PBD) - Lancado em 1995 é um programa voltado para a inser¢do e incremento da gestdo do design
nos setores produtivos brasileiros. Tem como missao induzir a modernidade industrial e tecnolégica por meio do design, visando
contribuir para o incremento da qualidade e da competitividade dos bens e servigos produzidos no Brasil e sua popularizagio. Fonte:
http://www2.desenvolvimento.gov.br/sitio/sdp/proBraDesign/proBraDesign.php
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Borja de Mozota foi desenvolvido em empresas premiadas. Tem-se a percep¢do, entdo,
que tais empresas ja sabem da importancia do design e o reconhecem como pega chave
do seu desenvolvimento. Também, que essas empresas ja adotam processos de gestdo
de design, pois a prépria autora explica que “gerentes encontrardo na pesquisa um
modelo para explicar o design como um recurso gerencial>” (BORJA DE MOZOTA, p.98,
2002).

Um estudo desenvolvido em escritorios que prestam servicos de design no Rio
Grande do Sul (ANDRADE, 2009) mostra que as empresas gerenciam de maneira
diferente seus projetos de design, em funcdo dos valores financeiros contratados. O
autor explica que é unanime o entendimento de que uma empresa de maior porte nao
deve ter a gestdo de projetos de design realizada da mesma forma que um cliente de
micro ou pequeno porte.

Embora consolidada no ambito internacional, a importancia da gestao de design
para o desenvolvimento empresarial ndo é concretizada no Brasil. Poucos estudos
cientificos sdo encontrados na area, especialmente no Rio Grande do Sul. Portanto,
observa-se uma oportunidade de pesquisa para contribuir com o desenvolvimento
cientifico e verificar como ocorre a insercdo do design nos processos empresariais de
empresas instaladas no Rio Grande do Sul.

Diante desse cenario desenvolve-se essa pesquisa, que é parte integrante de um
projeto ja em desenvolvimento pelo Programa de P6s-Graduag¢do em Design da UFRGS. O
principal objetivo do projeto é definir diretrizes para aumentar a competitividade de
empresas brasileiras desenvolvedoras de produtos e prestadores de servigo através da
gestao de design. Os subprojetos originados trabalham com um objetivo geral conjunto,
porém com foco e caracteristicas especificas. Essa dissertagdo tem foco nos processos de
gestao de design e como podem ser influenciados pelo tipo de equipe em empresas

coureiro-calcadistas.

1.4 DELIMITAGAO DO TEMA

Para realizacdo dessa pesquisa se consideram as seguintes delimitac¢oes:
(a) Sera analisada a insercao, atuacao e influéncia de equipes internas e externas

no processo de desenvolvimento de produtos das empresas estudadas;

5 “Managers will find in this research a model to explain design as a managerial asset.” - (traduzido pela autora)
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(b) o estudo sera realizado em empresas sediadas no Vale do Paranhana, por
destacar-se no Rio Grande do Sul como grande pdlo produtor de calgados;

(c) sera desenvolvido um estudo qualitativo com o objetivo de identificar se as
empresas estudadas utilizam processos de gestdao de design, sem a intencao
de realizar uma andlise genérica do setor, e;

(d) finalmente, ndo é foco dessa pesquisa analisar metodologias especificas de

criacdo e projetos de design das empresas analisadas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 1 o trabalho foi introduzido, apresentando o contexto em que se
encontra o estudo, as questdes de pesquisa, os objetivos, a justificativa e a delimitacao
do tema.

O capitulo 2 consiste no referencial tedrico, apresentando temas pertinentes ao
desenvolvimento do estudo como design, gestdo de design, desenvolvimento de
produtos e o setor em que o trabalho foi desenvolvido.

Os procedimentos metodolégicos, bem como a principal ferramenta de coleta de
dados, que orientaram o desenvolvimento de toda a pesquisa de campo sao
apresentados no capitulo 3.

No capitulo 4 os resultados sdo descritos mostrando as empresas estudadas, as
contribuicdes do estudo exploratorio e o estudo de caso desenvolvido.

Finalmente, no capitulo 5, o trabalho é concluido, compreendendo, as limitagdes
do estudo, consideragdes finais, consideragdes sobre o método de pesquisa, além de

sugestoes para préximos trabalhos com o objetivo de desenvolver o tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo da dissertacdo apresenta o referencial tedrico pesquisado para
embasamento do trabalho. Foram abordadas as relagdes tedricas pertinentes ao tema e

ao posterior desenvolvimento do estudo de caso.

2.1 DEFININDO O DESIGN

A maioria dos trabalhos sobre design se inicia por sua conceituacdo. Tem-se a
percepcdo de que essa recorréncia advenha do fato de que cada autor precise, no inicio,
explicitar a sua concep¢do e descrever os compromissos implicitos na sua pratica
profissional (NIEMEYER, 2000). Nao faltam definicées para design e essa preocupacdo
definidora tem sucedido debates infindaveis e geralmente macgantes. Esses trabalhos se
reportam, com freqiiéncia, a etimologia da palavra, principalmente no Brasil, onde
design é um vocabulo de importa¢do relativamente recente e sujeito a confusoes e
desconfiancas (CARDOSO, 2004).

Tratando-se unicamente da palavra verifica-se a origem imediata na lingua
inglesa, onde design refere-se a idéia de plano (designo, inten¢do) ou a de configuracdo
(arranjo, estrutura). Percebe-se ainda uma descendéncia do latim designare, sendo um
verbo que abrange dois sentidos, designar e desenhar. Dénis Schulmann (1994) expde
que a palavra design tem sua origem na lingua inglesa, na qual significa tanto desenho
quanto projeto, uma vez que em latim designare quer dizer escolher por sinais. Ainda
tratando da confusdao etimolégica da palavra, Anstey (2005) explica que a palavra
disegno foi utilizada para definir uma nova forma de atuagdo para o arquiteto em 1450, a
fim de provocar o surgimento de uma nova classe profissional e que esse fato pode ser
responsavel pela ambigiiidade associada ao termo.

A expressdo Desenho Industrial, e suas variagcdes em outros idiomas, surge como
outra forma de apresentar a palavra design. Para Maldonado (1993), Diserio Industrial é
a traducdo castelhana do inglés Industrial Design. O autor comenta que, na Italia do
século XVI, um debate tedrico definiu que o tema dibujo (em italiano disegno) ficaria
restrito a expressdo do género artistico, diferenciando o termo do contexto de projeto e

producao.
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A maioria das defini¢des concorda que o design opera a jun¢do de dois niveis, -
abstrato (de conceber/projetar/atribuir) e concreto (de registrar/configurar/formar) -
atribuindo forma material a conceitos intelectuais. Trata-se, portanto de uma atividade
que gera projetos, no sentido objetivo de planos, esbocos ou modelos (CARDOSO, 2004).

Mantendo essa idéia de gerar projetos, Maldonado (1993) define o desenho
industrial como uma atividade projetual, que consiste em determinar as propriedades
formais dos objetos a serem produzidos industrialmente. Por propriedades formais
entende-se ndo so as caracteristicas exteriores, mas, sobretudo, as relacdes estruturais e
funcionais que dao coeréncia a um objeto tanto do ponto de vista do produtor quanto do
usuario.

Gui Bonsiepe (1982), por sua vez, trata o desenho industrial como uma atividade
projetual responsavel pela determinacdo das caracteristicas funcionais, estruturais e
estético-formais de um produto, ou sistemas de produtos, para fabricacao em série. Para
Bonsiepe (1978, p.20), a “referéncia aos procedimentos industriais e a producao em
série determinam os limites entre o desenho industrial e a arte aplicada no artesanato”.

Em contrapartida ao conceito de producao industrial em série, uma orientacao
voltada a importancia da forma diz que a tarefa do designer industrial diria a respeito a
pretensa aparéncia estética, sem ter em conta a natureza do processo produtivo. Kelm
(1971 apud BONSIEPE, 1978) entende o desenho industrial como um processo de
formacdo estética, com a colaboracdo da ciéncia, da tecnologia, da engenharia e de
outras disciplinas que integram a preparacdo e desenvolvimento de produtos, segundo
as exigéncias estético-culturais e as condi¢des técnico-econdmicas da produgdo
industrial. Platdo foi o primeiro a levantar a questdo da estética em sua teoria sobre o
belo. Para ele, a beleza é a idéia visivel, é por meio dela que se chega a verdade.
(SANTAELLA, 1994).

Para o designer alemao Bernd Lobach (2001) a configuracao estética formal se da
pelo “processo criativo”, escolhendo-se a configuracdo ideal dentre inumeras
alternativas geradas. O autor define fun¢des para produtos industriais: funcdo pratica,
estética e simbodlica. Desse modo, a questdo estética faz-se presente no resultado do
processo de design de forma equilibrada com as demais func¢des industriais. Para Lobach
(2001) design é o processo de adaptacao do ambiente artificial as necessidades fisicas e

psiquicas dos homens na sociedade.
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Voltando a Maldonado (1993) sua definicdo também contempla a idéia da
construcdo do design sobre fatores simbdlicos, o autor propode o design como uma uniao
de fatores técnico-econdmicos, técnico-produtivos, funcionais, simbélicos, técnico-
construtivos e técnico-distributivos. Nessa mesma linha, considerando o design como
uma atividade de carater diversificado, envolvendo diferentes fatores, Redig (2005,
p.32) define desenho industrial como:

0 equacionamento simultdneo de fatores ergonomicos, perceptivos,
antropoloégicos, tecnolégicos, econOmicos e ecoldgicos no projeto dos
elementos e estruturas fisicas necessdrias a vida, ao bem-estar e/ou a cultura
do homem.

Através do conceito de design definido por Maldonado, o ICSID® ([200-]) criou
sua prépria definicdo onde design é uma atividade criativa cuja finalidade é estabelecer
as qualidades multifacetadas de objetos, processos, servicos e seus sistemas,
compreendendo todo seu ciclo de vida. Portanto, design é o fator central da
humanizagdo inovadora de tecnologias e o fator crucial para o intercimbio econémico e
cultural.

Defini¢des mais recentes comegam a apresentar a inovagdo como parte e fungao
do design. A questao da producdo industrial seriada é sobreposta e a nocao de que o
design pode contribuir para a empresa como um todo passa a ser mais aceita e bem
explicada. O ex-presidente do Design Council’, George Cox (2005), traz um conceito que
ele mesmo define como simples onde design é o “link” entre criatividade e inovacao.
Molda idéias para tornar proposi¢des praticas e atraentes para usuarios e consumidores.
Para ele, o design deve ser descrito como uma atividade criativa para um fim especifico.

Dessa forma, o design passa a buscar o equilibrio entre inovacao e criatividade. Por
um lado, é uma atividade criativa, pois a concep¢ao de projeto envolve a liberdade de
criar. Por outro, a inovacdo é necessaria, mas precisa ser orientada e encontrar o ponto
em que ndo limita a criatividade. A inovacdo é o instrumento especifico dos
empreendedores, o processo pelo qual eles exploram a mudanca como uma
oportunidade para um negocio diferente ou um servigo diferente (DRUCKER, 1998).

Porém, é essencial ter uma cultura que estimule o desenvolvimento da criatividade. Ser

6 ICSID - Conselho Internacional de Sociedades do Desenho Industrial é uma organizagio global sem fins lucrativos que promove o
melhor design no mundo. Hoje, o ICSID com mais de 150 membros em mais de 50 paises, representando aproximadamente 150.000
designers. Fonte: http://www.icsid.org/about/ about.htm

7 Design Council - é uma das institui¢des lideres em design do mundo. Tem o objetivo de mostrar como o design pode ajudar a
construir uma economia mais forte e melhorar a vida cotidiana, através de demonstragdes praticas e apoio ao setor publico e
iniciativa privada. Investem no futuro do design no Reino Unido. Fonte: http://www.designcouncil.org.uk/about-us/
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criativo envolve varias dimensdes como intuicdo, afetividade, inteligéncia e razao
(WECHSLER; BRAGOTTO; MONTANARI, 1994).

Nesse sentido, Borja de Mozota (2011) explica que as técnicas de design sdo
capazes de combinar o carater légico da abordagem cientifica e as dimensdes intuitivas e
artisticas do trabalho criativo. Ainda segundo a autora, o design estabelece uma ponte
entre a arte e a ciéncia, e os designers véem a natureza complementar desses dois
dominios como fundamental. Assim, o design é uma atividade de resolucdo de
problemas, um exercicio criativo, sistematico e de coordenacao.

Nesse caso entender o design também como um processo é o que possibilita a
coordenacdo. Desde a década de 1970 muitos modelos de processo de design,
descritivos ou prescritivos, gerais ou especificos para uma determinada aplicacao, tém
sido planejados (AUSTIN et al. 1999).

Diante disso, Walsh et al. (1992 apud Borja de Mozota, 2011) explica que o design
€ um processo com quatro caracteristicas essenciais, os quatro C’s:

(a) Criatividade, pois exige a criacao de algo que nao existia antes.

(b) Complexidade, o design envolve decisdes quanto a um grande nimero de

parametros e variaveis.

(c) Comprometimento, pois requer o equilibrio de varias necessidades as vezes

conflitantes.

(d) Capacidade de escolha, impde que se fagam escolhas entre muitas solu¢des

possiveis para um problema em todos os niveis.

O atendimento a essas quatro caracteristicas vai garantir que o processo de
design ocorra de forma bem sucedida. Ndo somente o design de produtos em si, mas o
atendimento as necessidades da empresa como um todo.

Uma pesquisa feita pela Kelton Research® descobriu que sempre que sete entre
dez norte americanos lembravam da ultima vez que haviam visto um produto que
desejavam, era pelo design. Como afirma Jens Bernsen (1987 apud SANTOS, 2000) o
design é uma forma de definir a qualidade dos produtos e da comunicag¢ao da empresa,
ativando o gerenciamento de seus recursos criativos e suas competéncias.

Com o passar dos anos, o design foi permeando praticamente todos os aspectos

(renovacdo de produtos, embalagens, rotulos, logotipos e marcas), e hoje é dificil

8Kelton Research - é uma renomada empresa americana especialiazada em marketing e pesquisa de mercado, com escritérios em
Nova York e Los Angeles. Citada em NEUMEIER, Marty. A empresa orientada pelo design. Porto Alegre: Bookman, 2010.
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separar o que é design do que nao é (CARVALHO, 2005). Ja ndo ha mais seguranga para
grandes empresas, as velhas barreiras contra a concorréncia - a propriedade das
fabricas, o acesso ao capital, as patentes de tecnologia, a protecdo reguladora, o controle
absoluto dos canais de distribuicdo, o desconhecimento do cliente - estdo rapidamente
perdendo a forga de mercado. As diferencas entre o design e outras atividades estao nao
apenas nos resultados que ele produz, mas também nos processos mentais e fisicos que

geram esses resultados (NEUMEIER, 2010).

2.2 GESTAO DE DESIGN
2.2.1 Definindo Gestdo de Design

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, durante a Terceira Revolug¢do Industrial,
processos decorrentes da revolucdo técnico-cientifica traziam o avanco tecnoloégico e a
inddstria dependia cada vez menos da mao-de-obra humana. Diante desse cendrio
Michael Farr observou o advento de uma nova func¢do: o gerente de design, cuja missao
era garantir a execucao uniforme dos projetos e manter a boa comunicacdo entre a
agéncia de design e seus clientes (BORJA DE MOZOTA, 2011).

Borja de Mozota (2011) explica a aparicdo da gestao de design na Gra-Bretanha
em 1966, quando Farr publicou o primeiro livro sobre gestdo de design. Segundo a
autora (p.92) “na época, o termo referia-se ao gerenciamento de relacdes entre a agéncia
de design e seus clientes”. O livro sugeria maneiras pelas quais os projetos de design
poderiam ser gerenciados, acompanhado de fluxogramas sistematicos e diagramas que
explicavam o processo (WOODHAM, [200-]).

Para Fascioni (2010) a expressao foi usada pela primeira vez em 1965, quando o
governo britanico instituiu uma premiacdo para empresas que aplicassem uma
abordagem integrada para as atividades de design contribuindo com a qualidade. Como
o prémio se chamava Presidential Awards for Design Management, a definicao foi
instituida. Best (2006) afirma a aparicdo do termo também em 1965, através do prémio

introduzido pela Royal Society os Arts®.

9 Royal Society os Arts (RSA) - fundada em 1754 no Covent Garden a RSA procura desenvolver e promover novas formas de pensar
sobre a realizacdo humana e o progresso social.
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Em 1975 Bill Hannon e o Massachusetts College of Art fundaram o Design
Management Institute (DMI), em Boston. O DMI visava melhorar as organizacdes do
mundo inteiro por meio de uma gestio de design eficaz, buscando crescimento
econdmico. E umas das instituicdes de gestio de design mais respeitadas até hoje
(BORJA DE MOZOTA, 2011). Essa foi a primeira organizacao profissional do mundo
dedicada a melhorar o design nos negocios e ajudar a definir a gestdo de design como
nova pratica (LOCKWOOD, 2009). Seis anos depois, em 1981, a Society of Industrial
Artists and Designers'0 definiu seu grupo de gestdo de design, publicando seminarios
sobre o tema. Ainda por volta dos anos 80, a London Business School também promoveu
seminarios, com a iniciativa de Peter Gorb (WOODHAM, [200-]).

O conceito da expressao ‘gestdo de design’ foi evoluindo e hoje é explicada por
autores de diferentes areas. Gorb (1990) define a gestao de design como a distribuicdo
eficaz, pelos gerentes, dos recursos de design disponiveis a empresa a fim de ajuda-la a
atingir seus objetivos.

Seguindo a mesma linha, Borja de Mozota (2003) explica que a gestao de design
tem dois objetivos:

(a) Treinar parceiros, gerentes e designers (isso inclui familiarizar os gerentes

com o design e os designers com a gestao) e;

(b) desenvolver métodos para integrar o design ao ambiente corporativo.

Para a autora o conceito definido por Gorb sustenta a perspectiva de que o design
¢, ao mesmo tempo, um meio (pois contribui para a solucdo de problemas de gestao) e
um fim (pois é colocado a servico de objetivos corporativos).

Para Best (2006) ndo existe uma tnica ou universal definicao para o termo gestao
de design, assim como acontece com a palavra design. A autora explica que, olhando
para a natureza do design, a palavra sozinha é tanto um substantivo quanto um verbo e
o resultado de um projeto de design pode ser visto em produtos ou servigos. Para ela, a
gestao desses projetos de design é apenas um aspecto da gestiao de design, pois a
atividade do design é centrada no usuario e em solu¢cdes de problemas que também

precisam ser gerenciados.

10 Society of Industrial Artists and Designers (SIAD) - é o corpo profissional para designers e autoridade britanica sobre a pratica
profissional de design. Em 1987 trocou o nome para ‘Chartered Society of Designers (CSD)’, como permanece até hoje.
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Considerando diferentes aspectos ou niveis de gestdo, Topalian (2002) defende
que a gestdo de design consiste em gerenciar todos os aspectos do design em dois
diferentes niveis: nivel da empresa e nivel do projeto. O mesmo autor (1986) fez uma
distingdo entre gestdao de design de curto prazo, que envolve o gerenciamento de um
projeto de design, e de longo prazo, que ele chama de gestao de “design global”.

Borja de Mozota (2011) também define gestdo de design, para a autora é a
implementacdo do design como um programa formal de atividades dentro de uma
corporacao por meio da comunicacdo da relevancia do design para as metas
corporativas de longo prazo e da coordenacao de recursos de design em todos os niveis
da atividade corporativa para atingir seus objetivos. Borja de Mozota complementa
explicando que o papel da gestdo de design também é promover a importancia do design
para a realizacdo das metas de longo prazo da empresa e coordenar recursos de design
em todos os niveis.

A coordenacdo em todos os niveis (BORJA DE MOZOTA, 2011) implica:

(a) contribuir para metas corporativas estratégicas, desenvolvendo e auditando

uma politica de design, articulando essa politica com a identidade e a estratégia

corporativa e usando o design para identificar necessidades;

(b) gerenciar recursos de design e;

(c) construir uma rede de informacao e idéias (uma rede de design e recursos de

informagdes interdisciplinares) (BLAICH; BLAICH, 1993 apud BORJA DE

MOZOTA, 2011).

Para alcancar seus objetivos com sucesso, a gestao de design deve fazer parte dos
objetivos gerais (a missao) e estar vinculado a geréncia da empresa. Além do mais ter
uma funcdo nos processos de desenvolvimento das empresas e coordenar os
conhecimentos e as capacidades dos departamentos de marketing (WOLF, 1998).
Donald E. Petersenll, ex-CEO da Ford explica que “a questdo-chave na gestdo do
processo de design é criar o relacionamento correto entre o design e todas as outras
areas da corporacao”.

Essa relacdo entre o design e as outras areas da organizacdo talvez seja a maior
dificuldade para o gestor. O foco dele é trabalhar a empresa como um todo e ndo setores

com atividades e metas independentes. Dessa forma, o design deve estar presente desde

11 Donald E. Petersen in BORJA DE MOZOTA, Brigitte. Gestdo do Design - Usando o design para construir valor de marca e inovagio
corporativa. Porto Alegre: Bookman, 2011.
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o inicio do processo de concepg¢ao do produto, na determinacdo de seu mercado e das
necessidades e expectativas de seus futuros consumidores, até a reciclabilidade,
passando por todas as etapas necessarias (SANTOS, 2000). E a ponte que integra
marketing, engenharia e pesquisa, devendo estar na lideranga desse processo, pensando
globalmente e agindo localmente (BLAICH, 1996 apud SANTOS, 2000).

Além disso, a gestdo de design faz a intermediagdo entre a estratégia da empresa
e os consumidores. Isso pressupde uma clara definicio da missao, objetivos, estratégias
e prioridades da empresa, em relacdo aos seus clientes (TRUSSLER!2 apud PHILLIPS,
2008). Pois, incorporar uma cultura de design na empresa é mais do que admitir um
designer ou criar um departamento de design. Implica em aderir a um novo modo de
pensar a atividade e integra-la de modo global na empresa (CENTRO PORTUGUES DE
DESIGN, 1997). O pensamento em design é mais efetivo quando conectado ao plano
estratégico de execucdo de producgao, servicos e comunica¢do (LOCKWOOD, 2009).

Santos (2000) afirma que uma das principais dificuldades para o design se
afirmar de vez como uma atividade estratégica é que muitas organizac¢oes e sociedades
industriais se formaram sem o uso - pelo menos consciente - dos conceitos de design de
uma forma sistematica, ficando dificil, nestes casos, de entender como o design deve
desempenhar um papel importante nessa sociedade ja que a educacdo e a cultura que se
formou nao estimulam a aplicagdo do design em larga escala.

A gestdo de design envolve o desdobramento do design dentro da empresa para
auxilia-la a desenvolver sua estratégia, isso envolve (BORJA DE MOZOTA, 2003):

(a) gerenciar a integracao do design na estrutura corporativa ao nivel operacional

(o projeto), tatico (o departamento) e nivel estratégico (a missao) e;

(b) administrar o sistema de design na empresa.

Na gestdo de design é fundamental que o gerente seja altamente capacitado em
design, pois é na gestdo que ele pode contribuir significativamente criticando,
desafiando e selecionando as melhores solu¢des (DEURSEN13 apud BORJA DE MOZOTA,
2003). Powell (1998) explica que o gerente de design pode atuar em varios setores,
como design de moda, design grafico ou design de maquinas. Para Dahlin* (apud

PHILLIPS, 2008) o gerente de design, como profissional, propde e coordenada as

12TRUSSLER, Peter - Vice-presidente de design da empresa Nortel.

13 DEURSEN, Gary Van - Diretor corporativo de design industrial, The Stanley Works.

14 DAHLIN, Torsten - Presidente da fundagdo sueca de desenho industrial.
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atividades de design na empresa, com uma visdo estratégica, participando das decisdes
de alto nivel. Empenha-se para criar reconhecimento e valorizagdo do design em todos
os niveis da empresa.

Nos anos oitenta, uma reuniao da diretoria do DMI, juntamente com os membros
do seu conselho consultivo, tentou chegar a uma definicdo para gerente de design. Os
proprios membros reconhecem que ¢é dificil alcancar um consenso nessa matéria, pois
depende do contexto em que se aplica (POWELL, 1998). Porém, é consenso que ser um
gestor de design envolve “a resposta dos individuos as necessidades do seu negocio e a
contribuicdo que podem dar para que o design seja efetivamente usado” (COOPER;
PRESS, 1995).

Ndo ha uma unanimidade sobre a definicdo das fun¢des do gerente de design
(PHILLIPS, 2008). Entretanto, Borja de Mozota (2011) afirma que a Unica pessoa que
pode tornar clara as instrucdes para a equipe é gerente sénior ou diretor de design em
suas interpretacdes cotidianas de uma politica de design, pois a gestao de design é uma
atividade especifica da area do design. Contudo, todos concordam que ele tem
participagdo importante na construcdo da visdo, estratégia e vantagens competitivas da
empresa, claramente, sua funcdo vai além da simples coordenacdo de projetos
(PHILLIPS, 2008).

A gestdo de design pode ocupar diversas posicdes na empresa. Contudo, em
qualquer uma delas, sempre estd envolvida com decisdes sobre qualidade do produto e
atendimento as necessidades dos consumidores, abrangendo a organizac¢do, produtos e
pessoas (DOBBINS15 apud PHILLIPS, 2008). Quanto maior a penetragdo do design, mais
forte a empresa. Em grandes empresas, como a Federal Express, a Nike e a Microsoft, a
maior contribuicio do design ndo é meramente estética. As contribuicoes mais
importantes do design sao:

(a) foco no aspecto humano dos negdcios;

(b) criacao da paixao pelo poder e magia de seguir detalhes corretamente e;

(c) comunicac¢do de uma visao positiva do futuro.

Pois, para ser bem sucedido, o design deve estar por toda a parte (SOHRAB, 1998
apud BORJA DE MOZOTA, 2011).

1sDOBBINS, Lizbeth - Gerente de marcas e identidade do servigo postal dos EUA.
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2.2.2 Producao cientifica em Gestiao de Design no Brasil

A disseminacdo dos congressos, foruns, encontros e conferéncias na area do
design no Brasil apontam para o crescimento dos estudos desenvolvidos com foco nesse
tema. O constante crescimento no numero de artigos publicados em cada edigdo
demonstra nao s6 o aumento do niumero de profissionais e escolas de design no Brasil,
mas também o numero de pessoas envolvidas com pesquisa e trabalhos cientificos na
area. Observando os numeros do P&D Design, o maior congresso brasileiro na area de
pesquisa e desenvolvimento em design, é visivel o crescente aumento do nimero de
artigos submetidos e publicados. Na primeira edicdo do P&D, em 1994, foram
publicados 55 artigos. Em 2006, na sétima edicio do congresso, 650 artigos de
diferentes areas foram submetidos, provando o maior envolvimento e interesse de
pesquisadores na area.

Tratando de um tema que aos poucos vem tomando seu espago em empresas e
universidades brasileiras, as publicagdes nacionais na area da gestdo de design ainda
ndo ditam uma linha para onde esses estudos estdo progredindo. Talvez isso se deva ao
fato de tratar de um assunto novo e praticamente sem bibliografia nacional.

No Brasil, a gestdo de design vem sendo analisada com maior énfase nos ultimos
anos. Ainda timidas quando comparadas as americanas, asiaticas e européias, as
publicagdes académicas e gerenciais sobre gestdo de design no Brasil levantam a
questdo acerca do que ja foi publicado no pais neste tema. Neste sentido, foi
desenvolvido um estudo em parceria com outros pesquisadores da area de gestdo de
design da UFRGS, com o objetivo de analisar todos os artigos publicados em todas as
edicoes do P&D Design e da Revista Estudos em Design, primeira publicagdo de natureza
académica e cientifica sobre design do Brasil (WOLFF et al., 2010).

Assim, considerando a Revista Estudos em Design, de um total de 189 artigos,
somente nove tratavam do tema gestdo de design ou outro tépico bastante préximo. O
P&D apresentava um numero maior de artigos, considerando todas as suas edigdes.
Foram 1865 artigos analisados, desses, somente 96 tinham relagdo com o tema estudado
e numa segunda andlise somente 70 foram classificados para o desenvolvimento do
estudo.

De forma geral, com o estudo foi possivel tecer analises acerca do volume de
publicagdes, do seu conteddo e dos temas abordados ao longo dos anos. Com base no

material analisado percebe-se que, no Brasil, essa evolugdo tem ocorrido de forma lenta
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e ndo gradual, dissociada da produgio internacional sobre o tema (WOLFF et a., 2010).
A pesquisa aponta a auséncia de algumas referéncias nas bibliografias quanto aos autores
internacionais e a pouca definicdo tedrica apresentada mesmo para 0s temas correlatos, ja
amplamente publicados no Brasil e no exterior, considerados solidos como campo teorico.
Nos artigos revisados também ndo é apresentada uma definicdo brasileira para o tema ou um
grupo solido de estudos, mesmo entre 0s que mais publicam. Alguns artigos publicados no
P&D apresentam constante referéncia a artigos publicados em edic¢des anteriores do mesmo
congresso. Embora isso fortaleca 0 P&D como objeto de estudo, dando a ele a importancia
como centralizador na publicagdo em design no Brasil, a construgdo tedrica proveniente deste
mecanismo fragiliza a pesquisa. Outro ponto percebido nas andlises diz respeito ao rigor
cientifico das pesquisas apresentadas, ndo similar ao praticado em areas afins ao tema,
especialmente administracdo e engenharias. Ainda, foi curioso o fato da expressiva reducdo
de artigos publicados em 2008, 0 que acontece em oposi¢ao a tendéncia mundial (WOLFF et
al., 2010).

Finalmente, o estudo também identifica a pouca inser¢do da gestdo de design nas
industrias brasileiras. Pode-se pensar que seja antecedente e conseqiiéncia da relagdo
com os estudos encontrados na andlise, formando um circulo vicioso que devera ser
quebrado para que gestdo de design, no Brasil, possa ser alavancada. De forma geral,
ficaram visiveis, algumas caracteristicas especificas da producdo brasileira,
especialmente ao passo que todos os artigos teéricos demonstraram a importancia e
necessidade do tema para empresas, ainda que ndo apresentem de forma clara como
ocorre esta relacdo. Esta constatacdo expde uma lacuna importante na construcao
tedrica sobre gestdo de design apontando caminhos para a construcdo tedrica pela
perspectiva brasileira, tanto na compreensdo do tema quanto na sua aplicacdo e

mensuracdo (WOLFF et al., 2010).

2.2.3 Estudo de Modelos de Gestao de Design

Um modelo pode ser de diferentes formas, tamanhos ou estilos. E importante
enfatizar que um modelo ndo é real, é apenas uma constru¢do humana para ajudar a
entender o sistema real. Em geral, todo o modelo tem uma entrada de informacao, um
processador de informacdo e uma saida de resultados esperados. Alguns fatores chaves

para o desenvolvimento de um modelo devem ser seguidos (FORD, 2009):
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(a) deve ser feita a simplificacao de pressupostos;
(b) as condigdes iniciais e limitantes devem ser identificadas e;

(c) a faixa de aplicabilidade do modelo deve ser entendida

A busca por modelos de gestio de design ndo é tarefa simples. Embora ja
desenvolvida na Europa a gestdo de design ainda é um tema complexo no que diz
respeito a modelos. Algumas dissertagdes e teses brasileiras ja investiram nessa area
(MARTINS, 2004; WOLFF, 2010) e alguns trabalhos desenvolveram o que chamam de
modelos de gestdo de design (BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999; COOPER, OLSON,
STANLEY, 2000; BORJA DE MOZOTA, 2002, 2006). Porém, as pesquisas ainda sao muito
recentes quando tange a aplicagdo em organizacdes brasileiras, os modelos
desenvolvidos ainda sdo bastante teoricos.

A literatura existente, grande parte proveniente do exterior, da indicacdes e
orientacOes para aplicagcdo da gestao de design, indica a funcdo do gestor e, em alguns
casos, como mensurar o sucesso do design. Ainda assim, a idéia do modelo, cumprindo
requisitos que o qualificam como um modelo ainda é vaga, mesmo na literatura
internacional.

Borja de Mozota apresenta dois artigos que buscam identificar como a gestdo de
design estd inserida e qual a importancia dada a ela pela organizacdo. Os dois trabalhos
contribuem para o entendimento e orientam a inser¢ao do design, mas nao traduzem os
resultados em um modelo pratico aplicavel. O primeiro artigo - Design and competitive
edge: a model for design management excellence in European SMEs (2002)'¢ - apresenta
os resultados de uma pesquisa desenvolvida com pequenas e médias empresas
européias. Essa pesquisa teve o objetivo de criar um modelo de como o design se
relaciona a estratégia e a politica de inovacao nas PMEs. Os resultados indicam em quais
aspectos o design contribui ao desenvolvimento da empresa e sugere os diferentes
niveis em que o design pode criar valor. O segundo artigo — The Four Powers of Design: A
Value Model in Design Management (2006)17 - apresenta o que a autora chama de quatro

poderes do design no contexto da ciéncia e da administracdo. A autora sugere que a

16 Design e vantagem competitiva: Um modelo de exceléncia em gestdo de design em Pequenas e Médias Empresas Europeias
(traduzido pela autora).

17 Quatro Forgas do Design: um modelo de valor em gestdo de design (traduzido pela autora).
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ferramenta Balanced Score Card8 seja utilizada para gerenciar a gestdo de design. Ela
explica que designers e gerentes de design ainda ndo compreendem que nao se pode
gerenciar aquilo que ndo é mensuravel, porém enfatiza a aplicacdo de um instrumento ja
existente, mas sem indicar a constru¢dao de um modelo propriamente dito.

Um artigo publicado pelo DMI Review!® em 2000 apresenta uma abordagem
sistemdtica para gerenciamento do processo de design. Os autores (COOPER; OLSON;
STANLEY, 2000) iniciam o artigo oferecendo recomendag¢des para executivos que
querem fortalecer a relacdo entre os negdcios e o design. Assim, apresentam cinco
passos, numa espécie de sintese, para o processo de gestdo de design (figura 1). Os
autores explicam que, conforme o modelo dos cinco passos para o processo de gestao de
design evolui do primeiro ao dltimo passo, duas situagdes ocorrem simultaneamente. A
primeira situagdo envolve o aumento da freqiiéncia de ocorréncias; o numero de
briefings criados e reservados deve ser substancialmente maior que o nimero de vezes
que a estratégia da empresa deve ser rearticulada. A segunda situacao diz respeito ao
nivel de detalhamento, que aumenta constantemente; pois quando as estratégias sdo
mais abrangentes o briefing deve ser mais detalhado.

O trabalho dos autores (COOPER; OLSON; STANLEY, 2000) ndo é apresentado
como modelo, mas é muito semelhante as idéias desenvolvidas em diversos outros
estudos do género. Os estudos encontrados buscam uma sistematizacdo, um framework
20pu até mesmo a indicagdo de diretrizes para a aplicacao da gestdo de design, mas ndo
apresentam modelos efetivamente aplicaveis segundo conceitos ja apresentada nesse

trabalho.

18 Segundo Borja de Mozota (2006) o modelo de BSC é amplamente conhecido por MBAs e muitas vezes usado em auditorias e
consultores de estratégia. £ uma linguagem comum compartilhada e compreendida pela maioria dos executivos, ocupem eles CEQ’s
ou trabalhem com finang¢as, marketing, compras ou P&D. Este modelo é estratégico e de longo prazo, alinha-se muito bem com o
pensamento de design e coeréncia do design, também se baseia no pensamento a longo prazo.

19 Design Mangement Review - é a publicagdo mundial lider dedicada ao design como um recurso estratégico empresarial. A DMR
explora a forma como o design pode ser gerenciado para fornecer vantagem competitiva.

20 Framework - Uma estrutura de apoio usado como base para algo que estd sendo construido. Fonte:
http://www.thefreedictionary.com/framework
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Resumo do Processo de Gestao de Design

Passo 1 Deixar clara a estratégia competitiva da empresa
para designer e gerentes de design

Passo 2 Compreender bem os requisitos de design inerente
na estratégia adotada pela empresa

Passo 3 Garantir a comunicagao efetiva entre a equipe de
design e as demais unidades funcionais

Passo 4 Criar, revisar e aprovar o briefing de design

Passo 5 Comparar o desempenho resultante em relagdo aos
objetivos estabelecidos no briefing

Figura 1 - Resumo do Processo de Gestdo de Design
Fonte: COOPER; OLSON; STANLEY, 2000, p.10 (traduzido pela autora)

Nesse sentido, Margaret Bruce, Rachel Cooper e Delia Vazquez desenvolveram
um estudo publicado em maio de 1999 no qual sugeriam um framework de design
apresentado como “Design Management Model”21. O modelo desenvolvido, a partir das
melhores praticas literarias, serviu de base para um posterior estudo desenvolvido pelas
autoras.

A pesquisa bibliografica desenvolvida para essa dissertacdo aponta que o modelo
desenvolvido por Bruce, Cooper e Vazquez (1999) é o mais indicado para comparacao e
andlise do estudo de caso desenvolvido nessa pesquisa. O modelo proposto pelas
autoras, além de desenvolvido para um estudo com pequenas empresas, possui uma

caracteristica sequiencial, possibilitando sua replicagao.

2.2.3.1 Modelo de Bruce, Cooper e Vazquez (1999)

Com o objetivo de identificar como pequenas empresas investem em design
Bruce, Cooper e Vazquez (1999) desenvolveram um estudo explorando diferentes
abordagens da gestdo de design em pequenas empresas. O estudo indica que ainda ha
falta de conhecimento e sensibilidade das empresas em relacdo ao impacto que o design

pode ter no desempenho organizacional. Ainda, cita um trabalho desenvolvido com mais

21 Modelo de Gestdo de Design (traduzido pela autora).
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de 200 empresas que receberam subsidios do governo para investir em design
mostrando que entre as principais causas do fracasso dos projetos de design estao:
(a) A falta de comprometimento da alta administra¢do com o design;
(b) Baixo financiamento de projeto, alocando fundos insuficientes para cobrir os
custos;
(c) Briefings de projeto incompletos, falham no que diz respeito as necessidades
dos usudrios e estratégias de preco, €;

(d) Fonte inapropriada de competéncias de design.

Na época em que a pesquisa foi desenvolvida o governo inglés estava focado em
investir no design e aumentar a capacidade de inova¢do de pequenas empresas através
de agéncias governamentais. Essas agéncias empregavam consultores de design que
agiam como intermediarios entre pequenas empresas e profissionais de design. O
trabalho identificou uma diferenca no resultado das empresas que tinham experiéncia
com design e as que ndo sabiam como utiliza-lo.

Bruce, Cooper e Vazquez comeg¢am o estudo entendendo o contexto e definindo
pequena empresa segundo conceitos de diferentes agéncias publicas. Para a Bolton
Report (1971) a pequena empresa é gerida pelo proprietario, financeiramente
independente e com uma pequena cota de mercado. A DTI Small Firms and Link
Division’s (1995) reconhece que ndo ha uma unica definicdo para pequenas e médias
empresas e que o tamanho é relevante, mas explica que seria apropriado considerar o
nimero de funcionarios; a agéncia define pequena empresa com menos de 200
funcionarios e médias empresas entre 200 e 500 funcionarios. A Comissdao Européia
(1996) aplica a idéia de micro empresa, sendo esta com menos de 10 funcionarios,
pequena empresa ficaria entre 10 e 50 funcionarios e média entre 51 e 249. Os autores
explicam que uma definicao precisa de pequena empresa € problematica e qualquer que
seja a defini¢do vai excluir arbitrariamente algumas organizagoes.

Em relacdo ao contexto e impacto das pequenas empresas na economia inglesa
Bruce, Cooper e Vazquez afirmam que o setor tem altos indices de ‘nascimento’ e ‘morte’
quando comparadas com as grandes empresas. Essa situacdo sugere um mercado
bastante volatil envolvendo rapidas mudancas. Pesquisas indicam que o sucesso de
pequenas empresas exige adaptacao as rapidas mudancas de mercado e a habilidade de

introduzir novos produtos rapidamente.
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A estrutura organizacional de pequenas empresas costuma ter um estilo
gerencial bastante distinto, tendem a ser geridas pelo dono, possuindo uma estrutura
familiar. O estudo indica que pequenas empresas que empregam mais de dez
funcionarios comecam a ser administradas por ndo proprietarios. Essas empresas
tendem a trabalhar com praticas mais formais e gerentes com responsabilidades
descentralizadas. A pesquisa também indica que as habilidades de design afetam
positivamente o desempenho de pequenas empresas, mas somente se houver gestdo
efetiva e se a empresa identificar que a gestdo de design exige métodos efetivos de
sourcing (busca de informagdo), briefing (briefing) e evaluating design (avaliagdo). Nesse
sentido, o foco do estudo das autoras € analisar esses trés fatores chaves em pequenas
empresas.

O primeiro fator apresentado (busca de informacao) refere-se ao método que a
empresa utiliza para encontrar seu designer. Conforme Bruce, Cooper e Vazquez a
contratacdo de designers com habilidades necessarias ao desenvolvimento de novos
produtos pode ser arriscada, agéncias de design com vasta experiéncia normalmente sao
muito caras para as pequenas empresas, as mais acessiveis nem sempre podem garantir
designers de alta qualidade. A busca pelo designer é um aspecto critico da gestdo. Os
autores apresentam caracteristicas que NEDO (1993)22 sugere como qualidade que um
bom designer deve ter, apresentadas no quadro 1.

O segundo fator (briefing) trata do método como o briefing é desenvolvido.
Pesquisas tém mostrado que designers encontram problemas se o briefing é incompleto
ou falho. O designer precisa ter informag¢des de marketing como detalhes do mercado-
alvo, concorréncia, intencdo de preco, objetivos subjacentes a proposta, detalhes do
modo de produgdo, plantas e escalas. Cooper e Press (1995) sugerem itens que o briefing
de design deve ter:

(a) background para a empresa;

(b) problema de design;

(c) especificagdes de design - atributos do produto;

(d) Informagdo do consumidor e mercado;

(e) custos e orgcamentos e;

(f) escalas de tempo.

22 NEDO - ‘Competencies that discriminate outstanding designers’. NEDO Garment and Textile Sector Group (1993). Best Practice in
design and development. PE International (1993).
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MODELO DE COMPETENCIAS PARA O DESIGNER

Competéncias de design
- Criatividade objetiva
- Técnica

- Design de cor e conceito

Competéncias de condug¢do do processo

- Comprometimento, entusiasmo e auto-confianga
- Orientagdo dos resultados

- Orientagdo das equipes

Competéncias interpessoais

- Construgdo de relagdes

- Habilidades de apresentacdo
- Flexibilidade

Quadro 1 - Modelo de Competéncias para o designer
Fonte: BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999, p.301 (traduzido pela autora)

O ultimo fator (avaliacdao) envolve o método que a empresa utiliza para avaliar os
processos de design. A avaliacdo do design pode ocorrer de diferentes formas e em
varios niveis com a organizacdo. A avaliagdo pode ser a analise do sucesso de mercado
medido pelo desempenho das vendas, aumentando a sensibilidade do servico e pontos

de equilibrio. Os autores apresentam os tipos de avaliacdo, conforme o quadro 2.

TIPOS DE AVALIACAO

Avaliacdo do conceito versus Briefing

Avaliacdo da estratégia de design corporativo e desempenho versus concorréncia

Quadro 2 - Tipos de Avaliacdo
Fonte: BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999, p.302 (traduzido pela autora)
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Diante desse cendrio foi possivel que os pesquisadores desenvolvessem um
framework, apresentado como modelo de gestao de design. O modelo foi desenvolvido a
partir da literatura, com base nas melhores praticas literarias atuais em design, gestao
de design e desenvolvimento de produtos. O modelo proposto orienta todo o processo
de gestdo de design, desde o reconhecimento de uma necessidade de briefing, busca de
informacgdes até a avaliacdo. O modelo destaca os pontos criticos do processo e sugere
que as analises sejam realizadas em fases importantes do processo de design, para
permitir ampla discussdo das implicagdes do projeto, alocacdo de recursos e posterior
desenvolvimento. O modelo foi utilizado como base para as entrevistas que contemplam
a segunda fase do estudo e também para explorar a gestao de design pelas pequenas
empresas. A figura 2 apresenta o framework desenvolvido pelo estudo de Bruce, Cooper
e Vazquez (1999).

O framework proposto é composto, basicamente, por trés colunas onde as etapas
concomitantes sdo alinhadas. A coluna central é a base, trata do processo de
desenvolvimento de produtos, todo o resto funciona em torno dela. As duas outras
colunas envolvem as entregas relativas ao processo de desenvolvimento de produtos e a
indicacdo das fases de revisao.

A coluna central é composta por 13 etapas, que partem da ‘tomada de acdo’ até a
‘retirada da producao’. A ‘tomada de acdo’ é influenciada por fatores externos e internos,
como fatores de andlise de mercado, fatores competitivos, fatores de gestao estratégica
entre outros indicados na figura 2. Cada etapa da coluna central tem uma fase
correspondente na coluna de ‘entregas’ e ‘fases de avaliacao’.

A coluna correspondente as ‘entregas’ do processo é composta por 10 fases,
partindo da elaboragdo do conceito bruto até a retirada do produto. Em cada fase é
indicada a participacdo do gestor de projeto (PM) e gestor de design (DM) indicando o
que deve ser feito de acordo com a coluna central. Onze etapas compoe as ‘fases de
revisao’, as etapas dessa coluna sdo as mais descritivas do modelo. Referem-se a todas as
reunides e encontros para definicdes durante o processo. Paralelamente a quinta etapa
do ‘processo’ (coluna central) ndo ha nenhuma entrega correspondente, porém a fase de
revisdo é bastante clara. Durante as etapas finais da coluna central, ‘produgio total’ e
‘lancamento da produc¢do’ ndo ha nenhuma outra etapa correspondente nas colunas

laterais.
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Fatores de custos Fatores Fatm‘els Fatores
e lideranca do cliente  competitivos impulsionadores
de mercado l I da tecnologia
Fatores proativos de Fatores de gestao
andlise de mercado estratégica
1.PMelaborao > : -
conceitobruto. | Tomada de acao »
2.Fase de revisao < Avaliacao do >
do relatério conceito/tomada
3. Briefing completo Apoator
pelo designer ¢ Desen:-u[.ulnjeﬂto
PM concorda com DM do conceito
4. Relatoriodo DM pelo
sobre o designer esigne
Briefing:
Auditoria design
5. Confirmagaodo
briefing - designer
6. Designer produz
modelo <
informado pelo PM
7. Novo mock up
feito pelo designer
informado pelo PM
8. Coordenacdo do
plano de <+
lancamento
informado pelo PM
Producao total
Lancamento producéo
g.I:r‘:gaa"rar;?todo L cao lancamento o
i 0 continua) i
Informado pelo PM ¢ :
10. Retirada do
produto < Retirada da producao S
Informado pelo PM

PM - Project Manager — traduzido: gestor de projeto — tem a fungdo de controlar o projeto,
coordenando todas as etapas, com foco no equilibrio do trindmio tempo, custo e qualidade.

DM - Designer Manager — traduzido: Gestor de Design — esta orientado a estratégia da empresa,
participa do desenvolvimento de produtos orientado a empresa como um todo.

Figura 2 - Modelo de Gestdo de Design de Bruce, Cooper e Vazquez (1999)
Fonte: BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999, p.303 (traduzido pela autora).
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Diante disso, o modelo desenvolvido por Bruce, Cooper e Vazquez (1999) mostra-
se passivel de aplicacao de forma simples e metddica, pois segue uma linha de passos em
ordem ldégica na sua coluna estrutural (a central) tendo suporte nas atividades e
entregas definidas pelas colunas laterais.

Com o modelo desenhado os autores (BRUCE, COOPER E VAZQUEZ, 1999)
iniciaram a pesquisa de campo com dois objetivos principais:

(a) documentar como com pequenas empresas utilizam suas habilidades de

design profissional e,

(b) analisar as abordagens atuais da gestdo de design.

Assim, um estudo qualitativo com entrevistas em profundidade semi-
estruturadas foi realizado com oito pequenas empresas. As empresas eram prestadoras
de servicos ou manufaturas, na area de TI, orienta¢do profissional, tratamento médico,
entre outras e foram selecionadas com o apoio de conselheiros de design. As empresas
foram escolhidas por terem algum tipo de associacdo com o design. As entrevistas
desenvolvidas para o estudo foram previamente agendadas e gravadas, a pesquisa ainda
contou com o apoio de materiais visuais e documentos. A estrutura da empresa, histéria,
briefing, fontes de informacgdo, métodos de avaliacdo e politicas de marketing estdo entre
os principais topicos abordados. O mesmo pesquisador esteve em todas as entrevistas,
garantindo que todas as empresas fossem abordadas da mesma forma.

Os dados foram analisados em cinco etapas, come¢cando com a transcri¢do das
gravacdes, seguidas pela organizacdo das entrevistas por assunto, o envio da transcrigcdo
aos entrevistados, a uniao e andlise de todas as informacgdes e finalmente a discussao dos
resultados. Ao final da analise os dados foram apresentados (conforme quadro 3) de
modo que pudessem ser vistos como um todo e comparados em relacdo aos tépicos
abordados.

Os proprios autores (BRUCE, COOPER E VAZQUEZ, 1999) consideram o nimero
de empresas como uma limitacdo do estudo, mas os dados mostram que as empresas
que trabalhavam como prestadoras de servico de design grafico obtiveram mais sucesso
do que a manufaturas. Para Bruce, Cooper e Vazquez talvez isso aconteca pelo nivel de
complexidade do projeto, além de considerar que projetos graficos envolvem menos

riscos e recursos para implementagdo de mercado.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Quadro 3 - Analise dos dados pesquisa Bruce, Cooper e Vazquez (1999)
Fonte: BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999, p.306 (traduzido pela autora).




Conforme Bruce, Cooper e Vazquez (1999), as pequenas empresas envolvidas no
estudo sabem da importancia do design, mas variam muito em relacdo ao nivel de
conhecimento e competéncia para utiliza-lo efetivamente. Pode-se destacar dois tipos
diferentes de empresa nesse estudo: usudrios de design confiantes ou apreensivos.
Entretanto, os autores ressaltam que sé contratar um designer pode ndo ser a solu¢do
para os problemas da empresa, pois o sucesso dos projetos dependeu de diferentes
fatores como fluxo de caixa, habilidade de marketing, investimento, entre outros fatores
particulares de cada empresa. O nivel de conhecimento das habilidades de design pode
influenciar as atitudes da empresa. Finalizam salientando que algumas empresas talvez
precisem de um ensinamento mais profundo em design e outras somente de um
designer que se encaixe nas necessidades da organizagao.

O trabalho desenvolvido por Bruce, Cooper e Vazquez (1999) indica, em uma
primeira analise, maior facilidade de aplicacdo no setor que sera analisado por esse
estudo. Dessa forma, o modelo desenvolvido servirad de base ao desenvolvimento dessa
pesquisa e orientara a coleta de campo a fim de estabelecer de forma grafica o processo

de cada empresa estudada.

2.2.3.2 Aplicagdo do trabalho de Bruce, Cooper e Vazquez (1999) pelo Pgdesign/UFRGS

Um estudo desenvolvido na UFRGS (KAULING, 2010) aplicou o modelo de gestdo
de design desenvolvido por Bruce, Cooper e Vazquez (1999). O trabalho teve o objetivo
de analisar a insercdo da gestdao do design no processo de desenvolvimento de produtos
de empresas de confeccdo da regido do Vale do Ararangud, no estado de Santa Catarina.
A pesquisa realizou multiplos estudos de casos em empresas de micro, pequeno e médio
porte do setor de moda e confec¢ao da regiao.

Os resultados indicam que as pequenas empresas estudadas poderiam aproveitar
mais as vantagens de ainda serem pequenas com o intuito de se firmarem de forma
efetiva no segmento escolhido. Também mostra que todas as empresas estudadas
iniciaram suas atividades somente com o conhecimento empirico e ao montar o negdcio
faltou conhecimento especifico sobre o ciclo, histéria e teorias da moda.

0 estudo também explica que alguns motivos fizeram-se visiveis, tais como a falta

de entendimento sobre os termos briefing, sourcing e evaluating, mesmo com formacao
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técnica e superior na area. Isso demonstra uma grande falha, ndo s6 no ambiente
empresarial, mas na formacao dos designers. De acordo com os conceitos definidos
Bruce, Cooper e Vazquez (1999), quatro empresas, das analisadas no estudo, efetuam a
gestdo de design no nivel operacional, apenas uma efetua a gestdo de design no nivel
tatico e nenhuma efetua a gestdo de design no nivel estratégico.

O trabalho também mostra que as empresas estudadas, de forma geral, ndo
utilizam as etapas principais descritas no modelo de Bruce, Cooper e Vazquez (1999). De
qualquer forma, o estudo traz contribuicbes a regido catarinense onde foi aplicado,

servindo também de apoio a pesquisa que sera desenvolvida nesse trabalho.

2.3 CONCEITOS DE DESIGN, GESTAO DE DESIGN E GESTAO DE PROJETOS UTILIZADOS
NESSE TRABALHO

As discussdes em relacdo a abrangéncia e significado do termo ‘design’ dao
origem a uma série de incongruéncias em torno das ramificagdes que o design pode
oferecer. As divergéncias se estendem a outros processos, como Gestao de Design,
Gestao de Projetos, Gestdo de Marca, Administracao de Empresas, entre outras. Para que
se possa trabalhar com esses conceitos, é fundamental definir a funcdo e as atividades
que cada processo vai exercer dentro das organizac¢des, para delimitar melhor o estudo.

A definicdo de design foi discutida no item 2.1 dessa dissertacdo, para esse
estudo, entende-se o design como um processo, como a atividade técnica-criativa que vai
gerar uma solucdo condizente com a estratégia da empresa. Tratar o design como
solucdo pode compreender solugdes graficas, de produto, de web, de moda, de jbias ou
de qualquer outra atividade que o design possa exercer, sejam eles produtos seriados ou
ndo. Condizer com a estratégia empresarial é garantir que essa solucdo esteja alinhada
as expectativas do publico, as oportunidades no mercado, as condi¢ées de producdo, ao
ciclo de vida do produto e principalmente aos objetivos tracados, que podem (ou nao)
garantir o sucesso da empresa.

Voltando-se para a expressdo ‘Gestdo de Design’ a primeira grande questdo
circunda a traducao da expressao ‘design management’ e envolve o artigo ou preposicao
que deve ser utilizado. Alguns autores traduzem ‘design management’ como gestao do

design, nesse caso utilizam a uniao da preposicdo ‘de’ mais o artigo ‘o’. Segundo Tavares
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(2004 apud MARTINS, 2004), a expressao do design, significa algo limitado, Unico,
gestdo de uma coisa propriamente dita, ou seja, de s6 um segmento da area. Outros
autores tém estabelecido a traducdo correta como gestdo de design, utilizando a
preposicao ‘de’ sozinha. Preposicdo é a palavra invaridvel que liga dois termos
(PASCHOALIN; SPADOTO, 1996). Ainda conforme Tavares, a expressdo ‘gestdo de
design’ é um termo amplo, mais genérico, que engloba todos os segmentos. Assim,
determina-se, para esse trabalho, a utilizacdo da expressao ‘Gestao de Design’ por ser,
com base nas evidéncias apresentadas, a mais adequada. O significado e abrangéncia da
gestao de design foi discutida no item 2.2 desse estudo.

Definir gestao de projeto ou, mais especificamente, gestdo de projetos de design,
também é importante ao contexto, uma vez que o tema tem relacdo direta com o
processo de desenvolvimento de produtos. Kerzner (2002) define gestdo de projetos
como o planejamento, programacao e controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto.

Analisando essas atividades do ponto de vista da funcdo, o gestor de design esta
mais alinhado e engajado na empresa como um todo, com foco na solugdo (ou produto
final) e totalmente voltado a estratégia empresarial. O gestor de projetos assume o papel
de controlador do projeto em si, é o responsavel por garantir que serdo cumpridos
prazos, or¢amentos, custos, riscos e demais situagdes que envolvam o projeto, sem
necessariamente estar focado no desenvolvimento de solugdes especificas da empresa.
De forma pratica, cabe ao gestor de design coordenar atividades para desenvolvimento
do briefing do projeto, garantindo o alinhamento com os demais setores, estratégia e
publico-alvo da empresa; é funcao do gestor de projetos assegurar-se que o briefing foi
desenvolvido no tempo planejado.

A gestdo de design ocupa-se do alinhamento das estratégias da empresa, deve
estar em contato com todos os setores e compreender as metas e objetivos para evoluir
através do design. Ja a gestdo de projetos deve buscar manter o projeto em dia, respeitar
as relacoes definidas especificamente para esse caso e, principalmente, trabalhar o
equilibrio do trindmio, tempo, custo e qualidade. No caso de projetos de
desenvolvimento de produtos, gestores de design e projeto trabalhardo em conjunto,

porém exercendo suas atividades em situagdes especificas de cada caso.
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O gestor de projetos ndo necessariamente tem conhecimentos especificos para
focar na solucdo ou no desenvolvimento de produtos, mas deve ser habil no
gerenciamento de um projeto, assegurando que suas metas sejam cumpridas, com base
no que foi definido pelos membros da equipe.

Ja o gestor de design deve ter conhecimento suficiente para traduzir a empresa
na busca por uma solucao condizente, embora isso ndo signifique que ele precisa estar
habilitado para todos os tipos de tarefa. Portanto, além de conhecimento e foco no
desenvolvimento de produtos, ele precisa conhecer os processos gerenciais da empresa.

De forma geral, as fun¢des exercidas tanto pelo gestor de projeto quanto pelo
gestor de design se assemelham em muitos aspectos. Dependendo do tamanho e
estrutura da empresa, o mesmo profissional pode assumir os dois papéis. O importante
¢ atribuir corretamente as funcdes de cada um em momentos especificos e garantir que

o design contribua eficientemente ao desenvolvimento organizacional.

2.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Um produto é tudo o que pode ser oferecido a um mercado para satisfazer uma
necessidade ou um desejo. Entre os produtos comercializados estdo bens fisicos,
servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes,
informacdes e idéias (KOTLER; KELLER, 2006). O objetivo de projetar produtos é
satisfazer os consumidores atendendo as suas necessidades e expectativas atuais e
futuras. Isto, por sua vez, melhora a competitividade da organizacao. Dessa forma, pode-
se observar que o projeto de produtos tem seu inicio com o consumidor e nele termina
(SLACK et al.,, 1997).

Segundo Echeveste (2003), o estabelecimento de metodologias de
desenvolvimento de produtos é um assunto proveniente de autores ligados a areas da
engenharia. Para esses autores as fases de desenvolvimento tém énfase em solugdes de
cunho técnico-mecanico, sem uma vinculacdo explicita com o mercado. Echeveste
(2003) explica que autores oriundos do marketing contribuiram com o desenvolvimento
da area acrescentando aspectos de mercado de maneira ampla (demanda, questdes

legais, tendéncias futuras e comportamento do consumidor) nas decisdes de produto.
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Com a oferta de produtos similares, abertura de novos mercados através da
globalizacao, maior preocupagdao com o consumidor e o ambiente de mercado, tornou-se
indispensavel a integracdo das areas para o sucesso de novos produtos (ECHEVESTE,
2003). Ulrich e Eppinger (2008) incluem a participacdo dos profissionais de marketing
na fase de conceituacdo do projeto. Esses sdo capazes de mediar a interacdo entre a
empresa e os clientes e, portanto, identificar as oportunidades relacionadas aos
produtos a serem fabricados e as necessidades dos clientes. Como conseqliéncia, nos
ultimos anos, o PDP deixou de ser um processo técnico e tornou-se um processo de
gestao, que deve estar vinculado com o planejamento de negd6cios da empresa (business
plan) (CUNHA, 2000 apud ECHEVESTE, 2003).

Ha quase 15 anos Cooper (1996) concluiu um estudo de revisdao do processo de
desenvolvimento de novos produtos defendendo que é um esforgo vital para qualquer
empresa. Corroborando com essa idéia Hart (1993) explica que o processo de
desenvolvimento de produtos é um dos fatores que determinam o desempenho das
empresas. Nesse sentido, Echeveste (2003) atenta que a empresa deve ter um
entendimento da sua capacidade técnico/tecnoldgica para desenvolver o produto.
Também, que se deve considerar a familiaridade que o novo produto tem em relacdo ao
tipo de produto que é produzido, aos equipamentos e a tecnologia disponiveis.

Em paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, as atividades de
desenvolvimento de produtos tradicionalmente se concentram nas adaptagdes e
melhorias de produtos existentes. Em muitos setores industriais nacionais, a tendéncia
em termos de desenvolvimento de produtos é no sentido de consolidar uma
competéncia local para adaptar projetos mundialmente atuais para o mercado local ou
regional, ou mesmo para participar de projetos de desenvolvimento mundiais -
responsabilizando-se por etapas ou atividades especificas desses projetos em fun¢do das
capacitagdes existentes no pais (ROZENFELD et al., 2006). Por outro lado, para uma
empresa estabelecer uma posicdo de lider no mercado, a longo prazo, nao é suficiente
apenas o redesenho de solu¢des existentes, é preciso também buscar, criar e
desenvolver novas solu¢des (OTTOSSON, 2004).

Para Baxter (1998) o desenvolvimento do produto pode ser considerado um
processo estruturado. E um processo estratégico que envolve diferentes areas do
conhecimento dentro da empresa, e deve ser desdobrado em uma série de atividades
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com responsaveis dentro de um cronograma de execu¢do (STEGLICH, 2007). Dessa
forma, para desenvolver produtos sdo necessarias informacdes e habilidades de
membros de todas as areas funcionais, caracterizando-se como uma atividade, em
principio, multidisciplinar (MUNDIN, 2002).

Baxter (1998) explica que a atividade de desenvolvimento de um novo produto
requer pesquisa, planejamento cuidadoso, controle meticuloso e, mais importante, o uso
de métodos sistematicos. Porém, o langamento de um produto novo no mercado, para a
maioria das empresas, ndo é uma atividade rotineira e, sim, o resultado de um esforco
que pode durar um tempo significativo e envolver quase todos os setores funcionais da
empresa, com implicagdes nas vendas futuras e conseqiientemente na sobrevivéncia da
empresa (ROZENFELD et al.,, 2006).

Dada a complexidade e os riscos envolvidos no langamento de novos produtos,
esse processo ndo pode ser baseado unicamente em sensagdes e experiéncias dos
executivos de uma empresa. Sao necessarias muitas informag¢des e, a partir delas,
andlises criteriosas, buscando desenvolver produtos de forma eficiente (GOBE et al,,
2004). Um dos problemas nesse sentido é que “muitos dos profissionais envolvidos
neste processo possuem apenas visoes parciais do todo, devido as especificidades de
suas areas” (MUNDIN, 2002), possuindo apenas habilidades especificas. Nesse sentido,
Ulrich e Eppinger (2004), atentam que o PDP envolve uma série de atividades, que
comeca com a percep¢ao de uma oportunidade de mercado e termina com a produgao,
venda e entrega do produto.

Assim as equipes de desenvolvimento deveriam ter a informagdo para dar
suporte a tempo de corrigir a trajetéria do desenvolvimento ou, se necessario, cancelar o
projeto (ECHEVESTE, 2003). Para Patterson (apud ECHEVESTE, 1993), melhorias de
sucesso dependem de qudo rapido as pessoas podem medir os resultados, identificar
questdes competitivas, definir acdes corretivas e implementar mudangas no processo.
Dessa forma, faz-se importante a gestdo do PDP, “analisando o processo de forma
ampliada, considerando o seu ciclo completo, desde a fase inicial de planejamento
estratégico dos mercados visados com o novo produto até seu langamento e previsdo de
descarte apds o uso” (SILVA, 2002).

H4, normalmente, pouca informagdo disponivel a gestores para guid-los na

introducdo de medidas de desempenho que possam ajuda-los no gerenciamento do PDP.
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E possivel que isso aconteca em funcéo das dificuldades associadas ao desenvolvimento
e implementacdo de medidas de desempenho gerencial (DRIVA; PAWAR; MENON,
2000).

Rozenfeld (1996) atenta para outro desafio gerencial no PDP: gerenciar as
incertezas envolvidas no processo, onde as decisdes de maior impacto tém que ser
tomadas no momento em que existe maior grau de incerteza. Soma-se a isto o fato de
este processo basear-se num ciclo projetar-construir-testar que gera atividades
necessariamente interativas; também de ser uma atividade essencialmente
multidisciplinar (trazendo fortes barreiras culturais a integracao); e, ainda, a existéncia
de uma quantidade grande de ferramentas, sistemas, metodologia e soluc¢des.

Ao longo das ultimas décadas, diversos casos bem-sucedidos de empresas e
paises em termos de desenvolvimento de produtos evidenciaram que o desempenho
desse processo depende também, e muito, do modelo e das praticas de gestao adotadas
(ROZENFELD et al,, 2006). Dessa forma, a gestdo de processos de desenvolvimento de
produtos faz-se fundamental ao langamento de novos produtos ou mesmo a melhorias
da qualidade daqueles ja existentes. Para Rozenfeld et al. (2006) essas questdes fazem
parte do escopo do PDP e sdo duas questdes de grande relevancia para a capacidade
competitiva das empresas.

O conceito de desenvolvimento de produtos inclui, além dos produtos novos para
o mercado, produtos modificados, reposicionados e ainda o lancamento de novas
marcas. Um novo produto representa uma nova oferta de comercializagdo para uma
empresa, ndo se restringindo a produtos inteiramente novos. O aprimoramento de
produtos existentes, a descoberta de novos materiais, novos processos, servicos e
formas de distribuicao também figuram como importantes formas de desenvolvimento
de produtos (STEGLICH, 2007).

O processo de desenvolvimento de produtos foi, tradicionalmente, visto como a
elaboracao de um conjunto de informacdes sobre as especificagcdes de um produto, sobre
como produzi-lo e sua disponibilizacdo para a manufatura (ROZENFELD et al., 2006).
Dessa forma, um novo produto assume metas desde o inicio de seu desenvolvimento.

Segundo Baxter (1998) um novo produto imaginado para funcionar melhor que
seus competidores tém metas de custo e preco. Um novo produto que deve funcionar

melhor que os concorrentes tém metas funcionais. Nesse sentido, mesmo um produto
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que se destina a alcancar um concorrente mais inovador, precisa, ao menos, funcionar
tdo bem quanto este, sem acréscimo de custo. Assim, pode-se pensar em metas para
novos produtos, embora com menos precisao e menos dados quantitativos, em relacdo a
outros tipos de tarefas rotineiras.

Para Baxter (1998) diversos fatores determinam as diferencas entre sucesso e
fracasso no langcamento de novos produtos. O autor divide esses fatores em trés grupos
principais:

(a) Forte orientacao para o mercado - envolve beneficios significativos e valores

superiores para consumidores;

(b) planejamento e especificacbes prévias - nesse caso o produto deve ser

definido com precisdo antes de seu desenvolvimento e;
(c) fatores internos a empresa - deve haver exceléncia e cooperagdo entre as

area técnicas e de marketing.

Nessa mesma linha Gobe et al. (2004) apresenta que, de forma geral, devem ser
analisados sete fatores, que se relacionam entre si e interferem diretamente nas
possibilidades sucesso de um novo produto:

(a) oportunidade;

(b) consumidores;

(c) concorréncia;

(d) producao;

(e) propriedades patenteaveis;

(f) distribuicao e;

(g) finangas.

Outros autores (COOPER, ELKO, 1995; COOPER, 1996, 1999; DRIVA, PAWAR,
MENON, 2000; CRISTIANO, LIKER, WHITE, 2000) discutem a relagdo entre produtos de
sucesso e produtos que fracassam, porém ainda ha muita incerteza em relacdo aos
fatores que realmente tem impacto nos resultados de um produto. Conforme afirma
Cooper (1999), os fatores de sucesso sdo invisiveis e ndo encontrados em qualquer

pratica de negbcios.
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Um estudo realizado por Cooper (1996) conclui que uma revisao total do PDP é
necessdaria para realizar progressos de melhoria reais no que diz respeito a esse critico
fator empresarial. Assim, o desenvolvimento de produtos deve ser um processo eficaz e
eficiente para realmente cumprir sua missdo de favorecer a competitividade da
empresa. O desempenho desse processo depende, fundamentalmente, do modelo geral
para sua gestdo - o qual, por sua vez, determina a capacidade de as empresas
controlarem o processo de desenvolvimento e aperfeicoamento dos produtos e de
interagirem com o mercado e com as fontes de inovacgao tecnolégica (ROZENFELD et al.,

2006).

2.5 DESIGN, ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Michael Porter (1990) explica que empresas bem sucedidas obedecem a padrdes
definidos de comportamento que podem ser resumidos em trés estratégias genéricas, as
quais o autor chama de fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes. A
primeira envolve a lideranca baseada no fator custo - possuir custos mais baixos do que
os rivais; a segunda envolve a diferencia¢do - criar um produto ou servigo que € visto na
induistria como Unico; e a ultima trabalha com a focalizacdo - combinar as duas
estratégias anteriores direcionando-as para um alvo especifico.

Para Kotler e Keller (2006) os consumidores estdo realmente preocupados com
qualidade, servico e valor e essas caracteristicas podem se tornar uma porc¢ao vencedora
de mercado e destacar uma empresa perante seus concorrentes. Pois, a medida que a
concorréncia se intensifica, o design oferece uma maneira consistente de diferenciar e
posicionar os produtos e servigos de uma empresa (KOTLER; RATH, 1984).

O processo de design, quando utilizado de forma estruturada e com importancia
estratégica dentro das organizacgdes, é capaz de ser um dos principais diferenciais
competitivos que um produto precisa para garantir reais vantagens sobre concorrentes
(SANTOS, 2000). Em empresas como a Braun, a divisio alemad da Gillette, o
departamento de design possui o mesmo status que o de engenharia e producao
(KOTLER; KELLER, 2006). Nesse contexto, para uma empresa ultrapassar os rivais deve
preservar uma caracteristica unica. Deve proporcionar maior valor aos consumidores ou

criar valor a custos mais baixos; ou fazer as duas coisas (PORTER, 1996). Nesse sentido,
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Best (2006) afirma que o design é a maneira mais pratica e 6bvia que as empresas tém
de fazer produtos mais distintos.

Conforme Hampton (1986) a estratégia da empresa envolve o plano que
relaciona as vantagens da empresa com os desafios do ambiente. Ainda segundo o autor,
é desafio da estratégia adaptar a organizacao ao seu ambiente. Maximiano (2000) atenta
que adaptar a empresa ao seu ambiente ndo significa apenas torna-la mais capaz de
enfrentar seus concorrentes, pois os desafios vém de diversas fontes.

Em 2008, uma pesquisa realizada pela consultoria Neutron e pela Universidade
de Stanford pediu a 1500 altos executivos que identificassem os problemas mais
perversos que assombravam suas empresas. Embora os primeiros problemas listados
referem-se os principais responsaveis pelo crescimento e lucro da empresa, a pesquisa
também revela preocupacdes que ndo apareciam anteriormente: aliar estratégia a
experiéncia do consumidor e orientar a eco sustentabilidade (LOCKWOOD, 2009).

Nesse sentido, alinhar a estratégia da empresa com o design (e produzir através
disso) pode garantir uma vantagem competitiva. Um estudo realizado no Rio Grande do
Sul (2009) com a empresa Coza23 mostra que o sucesso da marca provém desse
alinhamento. Conforme a diretoria da empresa “o design é um componente presente no
planejamento estratégico, uma vez que as linhas de produto sdo desenvolvidas a partir
da definicdo dos objetivos estratégicos” (DALCIN; COSTA, 2009).

Cada empresa que compete em uma industria possui uma estratégia competitiva,
seja ela explicita ou implicita. Esta estratégia tanto pode ter se desenvolvido
explicitamente por meio de um processo de planejamento, como ter evoluido
implicitamente através das atividades dos varios departamentos (PORTER, 1986).

Borja de Mozota (2011) explica que o design participa na ideagdo e formulacao da
estratégia porque ela é produzida por uma tensdo criativa entre os recursos disponiveis
na empresa e suas aspiragdes em longo prazo.

O design deve ser relacionado com a beleza de objetos apenas em um segundo
nivel; em primeiro lugar, tem a ver com toda uma abordagem de modo de fazer negocio,
servir os clientes e oferecer valor (PETERS apud BORJA DE MOZOTA, 2011). O design é

um dos grandes elementos estratégicos que permitird que as empresas continuem

23 Coza - fundada pelo empresario Rudi Zatti, iniciou seus trabalhos em 1983, em Caxias do Sul. Hoje conta com mais de 300
produtos em linhas de mesa, organizacio, decoragdo, lumi, banho, bios, entre outras.
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aperfeicoando produtos ja existentes e lancando produtos novos no mercado, com

grandes perspectivas de sucesso (SANTOS, 2000).

2.6 DESIGN NOS NIVEIS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL

As organizagOes, para se confrontarem com os desafios de seus ambientes
internos e externos, estruturam-se, independentemente de natureza ou tamanho, em
trés niveis hierarquicos organizacionais (CHIAVENATO, 1983). O primeiro nivel -
Institucional ou Estratégico - é o mais alto da organizacdo e estd associado com as
decisdes que envolvem objetivos e estratégias a serem algados pela empresa. O segundo
nivel - Intermediario ou Mediador - lida com as dificuldades de adequagao das decisdes
tomadas no estratégico para o operacional. O terceiro nivel - Operacional ou Técnico -
corresponde ao nivel de execugdo das tarefas.

Corroborando com os niveis empresariais definidos por Chiavenato (1983), Best
(2006) explica que o design é ativo em trés niveis: Estratégico, Tatico e Operacional.
Para a autora o nivel Estratégico esta voltado as politicas e missao da empresa; o nivel
Tatico envolve as equipes, processos e sistemas e; no nivel Operacional o design se
manifesta em produtos fisicos e tangiveis, servicos e experiéncias. A figura 3 apresenta

os niveis de atuacao do design conforme a descri¢do da autora.

no Nivel Esgro,
gn at@é’/
e}

o

Design no Nivel
Operacional

Figura 3 - Niveis de atuacdo do design
Fonte: Best (2006, p.17) (traduzido pela autora).
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Nesse sentido, Santos (2000) sugere as atribuicdes do design em cada nivel

empresarial, apresentadas no quadro 4.

Nivel Estratégico — Alta geréncia da organizacao envolvida no processo de design tera como atribuigdo:

= Garantir a eficacia do processo de design,

= Assegurar treinamento dos gerentes e equipes de design,

= Contratar consultores em design,

= Proporcionar um ambiente organizacional adequado ao processo de design estratégico,
= Avaliar o processo de design dos produtos,

= Estabelecer incentivos e planos de carreira para as equipes de design,

= Avaliar o desempenho dos produtos,

= Gerenciar processos de certificagdo dos produtos,

= Assegurar a eficacia dos processos ligados a qualidade dos produtos e,

= Definir estratégia e a politica de design.

Nivel Tatico — A média geréncia, nivel de geréncia de projetos ou geréncia do produto

= Assegurar que o produto desenvolvido é compativel com o planejamento estratégico da organizacdo,
= Organizar a preparagao do briefing do processo de design,

= Alocar os recursos, controlar os gastos e organizar o fluxo de caixa,

= Garantir a integracdo dos esforgos das equipes envolvidas,

= Monitorar os progressos e tomar agdes corretivas quando necessario,

= Assegurar que os recursos disponibilizados para as equipes de projeto serdo adequados,

= Controlar as vias de comunicagao e troca de informagdes,

= Manter a alta geréncia informada sobre os avangos e cronograma do projeto e,

= QOrganizar a avaliagdo do produto e gerenciar os projetos.

Nivel Operacional — geréncia da equipe de design

= Participar da elaboragdo do briefing do design para garantir que ele serd adequadamente definido de
aplicagdo pratica,

= Prover adequados recursos de design para que o programa definido seja atingido,

= Garantir que as equipes de design tenham as habilidade necessdrias para a execug¢do das etapas do
processo de design e que o treinamento adequado sera ministrado,

= Assegurar que a organizagdo , procedimentos e servicos de informagdo relativos aos projetos serao
adequados e atualizados periodicamente,

= Dividir as tarefas entre os designers garantindo que os requisitos definidos no briefing estdo claros e
entendidos,

= Manter as equipes motivadas,

= Monitorar em que medida esta se obtendo sucesso em atingir os requisitos do briefing através da analise
critica do processo de design (design review) e negociar as modifica¢cdes, quando necessarias,

= Monitorar os ganhos e perdas com relagdo ao cronograma,

= Avaliar os procedimentos relativos ao processo de design e a qualidade do produto, implementando
melhorias quando necessario.

Quadro 4 - Atribuicdes do design em cada nivel empresarial.
Fonte: SANTOS (2000).
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Santos (2000) ainda explica que toda a estrutura da empresa deve ser organizada
de modo a permitir que o design passe a ser uma realidade interfuncional. O design deve
participar de todas as etapas do ciclo de vida dos produtos, desde a pesquisa e analise de
mercado, passando pelo desenvolvimento, producao e venda, até a manutengdo, desuso
e reciclagem.

Para Borja de Mozota (2011) a introducdo do design na empresa no nivel
Operacional é o primeiro passo para a integracao do design. No nivel Tatico é onde se
comeca a criar uma funcao de design na empresa e no nivel Estratégico o papel do
design é unificar e transformar a visdo da empresa. A autora ainda coloca que gerenciar
o design em um nivel estratégico é administrar suas contribui¢cées para o processo de
formulacdo da estratégia: para definir a responsabilidade e a lideran¢a atribuidas ao
design e sua contribuicdo a cultura organizacional, buscar oportunidades de inovagdes
em design e multiplicar demonstrag¢des de identidade por meio do design.

Dessa forma, o maior desafio é alinhar e gerenciar o design no nivel estratégico. E
isso é um dos principais fatores que vai diferenciar a empresa que utiliza praticas de
gestdo de design das que somente utilizam processos de design em um nivel
operacional. Para Seidel (2000) o design no nivel Estratégico tem quatro papéis
essenciais:

(a) Visualizar a estratégia empresarial;

(b) procurar a competéncia central;

(c) reunir informacgdes de mercado e;

(d) inovar em processos de gerenciamento.
Fica a critério da organiza¢do definir em que nivel o design ira interferir no seu

negocio. Contudo essas questdes devem ser determinadas de acordo com o tipo de

administracdo e o negocio de cada organizacao.
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2.7 CONSIDERACOES SOBRE A MENSURACAO DOS RESULTADOS DO DESIGN

Uma pesquisa?* encomendada pelo Design Council mostra que 16% das empresas
britanicas dizem que o design esta no topo de suas listas de principais fatores de
sucesso. Diferentes estudos mostram que o design pode melhorar o desempenho da
politica de inovacdo e comunicacdo empresarial?5, melhorar o desempenho global da
empresa2®, criar valor a nivel macroeconémico??, melhorar a competitividade de um
pais na competicdo internacional desenvolvendo as exportacdes?8 e ajudar a
reestruturacao de um setor econdmico em matéria de politica econdmica regional?°.

A consagracao do design parece realidade, mas mesmo que pesquisas mostrem os
resultados do sucesso do design ainda é complicado medir o quanto isso é real. A
intangibilidade do design dificulta a mensurac¢do de seus resultados e é preciso recorrer
a outros indicadores para comprovar as estatisticas de desempenho do design. Para
Phillips (2008) uma forma de mensurar o design é pela comparagdo entre os resultados
obtidos e aqueles previstos no projeto.

Visando encontrar uma forma de mensurar o sucesso do design, justificando que
usa-se demais a “adivinhacdo”, o DMI (2009) desenvolveu o que chama de framework
através do qual o valor e o desempenho do design podem ser medidos. O trabalho do

DMI é dividido em dez categorias que podem ser Uteis a mensuracao, sdo elas:

(1) Influéncia de Compra
Projetos de design de embalagens sdo razoavelmente faceis de medir. Um
fabricante de alimentos congelados teve 30% de aumento em suas vendas e lucro de
mais de U$300 milhGes somente com a criagdo de novas embalagens. Nesse caso, a
mensuracdo é simples, coloca-se a embalagem antiga ao lado da nova na prateleira e
observa-se qual vende. Em seguida, deduz-se o custo do projeto com as vendas novas e

tem-se um numero real.

24 Citada em NEUMEIER, Marty. A empresa orientada pelo design. Porto Alegre: Bookman, 2010.

25 Moody, S. e Roy, R, 1982; Borja de Mozota, 1985; Landry, R., 1987; Brun, M., 1990; TRIAD Project, 1989; Hetzel, P., 1994,
Hertenstein e Platt, 1997 - Citado em Borja de Mozota, 2002.

26 Rothwell, Walsh, et al., 1983, Roy, et al., 1986; Hart, et al., 1989; Potter, et al,, 1991 - Citado em Borja de Mozota, 2002.
27 HEC Etudes 1987; Ministere de I'Industrie Franca, 1995; Design Business Association, 1990 - Citado em Borja de Mozota, 2002.

28 Corfield, 1979; Rothwell e Gardiner, 1983; Ughanwa, et al., 1988; Walsh, et al,, 1992;, Riedel, et al. , 1996; Sentance, et al., 1997 -
Citado em Borja de Mozota, 2002.

29 Piau, 1990; Lovering, 1995; Press, 1995; Mannnervik, 1995, Guimaries, et al., 1996 - Citado em Borja de Mozota, 2002.
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(2) Novos Mercados

O design do produto, a comunicacdo, a interface e as experiéncias podem ser
isoladas. A British Airways tinha construido uma estratégia de negdcios para aumentar
seus v0os internacionais de longo curso. A empresa buscou alternativas para melhorar o
design interno de seus avides para oferecer mais conforto aos clientes. O resultado foi o
primeiro assento na industria totalmente plano, permitindo aos clientes mais descanso,
diferente de avides convencionais. Isso gerou um aumento significativo nas vendas e na
rentabilidade de v0os internacionais de longo curso. O design sozinho fez a diferenca,

pois todo o resto permaneceu 0 mesmo.

(3) Imagem de Marca e Reputacao Corporativa
Prémios de design contribuem para a imagem da marca e conferem prestigio
sobre o negocio. A reputacdo corporativa também ¢é importante. Basta comparar a
reputacdo de empresas como a Dyson versus Hoover, K-Mart versus Target ou Audi
versus Chrysler. Considere a sua reputacdao em relacdo a inovacdo e qualidade baseada
na utilizacdo do design como uma estratégia central. O design pode, assim, melhorar a

imagem de uma empresa.

(4) Tempo de Mercado

Estabelecer guias de orientacdo para novos projetos pode reduzir o tempo de
mercado. Guias de orientacdo para a marca incluem principios de interface, tipografia,
cor, estilo fotografico e iconografia. Guias de orientacdo para produtos incluem uma
plataforma comum de hardwares, uma interface padronizada e outros componentes de
compartilhamento. Dessa forma, engenheiros ndo precisam desenvolver componentes,
somente fung¢des. Assim o tempo de desenvolvimento de produtos é reduzido. Custo e
tempo reduzidos podem ser avaliados facilmente, basta ver os custos do projeto sem as

guias de orientacao.

(5) Reducao de Custos
Pesquisadoras americanas (HERTENSTEIN; PLATT, 2009) tém conduzido

pesquisas sobre o desempenho financeiro do design desde meados de 1990. As
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pesquisadoras avaliaram o desempenho financeiro usando indicadores financeiros
tradicionais, como retorno sobre ativos e fluxo de caixa liquido das vendas pelo mesmo
periodo. Descobriram que empresas classificadas com tendo um bom design eram mais
fortes em praticamente todas as medidas financeiras, tanto a partir de perspectivas
praticas e gerenciais quanto de perspectivas estatisticas.
(6) Inovagdo em Produtos e Servigos

A Toyota trabalhou juntamente com a Karo Design no Canada para reorganizar
todos os seus pontos de venda para uma experiéncia de compra especifica e, em 2006,
tornou-se o primeiro lugar em revendas no Canada. O design dos carros ndo mudou, mas
todo o resto sim. Um profundo entendimento da experiéncia de compra do usuario e a

reorganizacao de toda a revenda foi possivel.

(7) Desenvolvimento de Comunidades de Clientes
O design é parcialmente carregado pelo consumo e precisa permitir que
consumidores fagam sua parte. Alcangar o sucesso desenvolvendo novas comunidades
de clientes, considerando Google e Facebook é uma forma de sucesso. A mensuracdo é
baseada no individuo, considera-se o uso e o rapido crescimento de comunidades de

clientes.

(8) Criar a Propriedade Intelectual
Outra forma de medir a contribuicao do design é pensar qual sera o prejuizo da
copia. Na economia atual a propriedade intelectual vale mais do que os ativos fisicos.
Considere a assinatura da Coca-Cola ou o simbolo da Nike. A propriedade intelectual nao
da direito de mercado, mas impossibilita os outros de usarem o design. As estratégias
destinadas a maximizar o retorno sobre investimentos (ROI) de esforcos em design
garantindo a protecdo da propriedade intelectual e a direcao clara dos direitos de

propriedade intelectual dos outros, podem ser isolados e sdo de valor significativo.

(9) Melhorar a Usabilidade
A usabilidade de uma interface é medida pela andlise da eficiéncia da navegacado
do usudrio, através da observacdo ou de entrevistas. Websites sio constantemente

monitorados pelo desempenho dos usuarios que sao observados de perto para que
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ajustem sejam feitos. Todas essas formas de design baseadas na usabilidade podem ser

isoladas e avaliadas.

(10) Melhorar a Sustentabilidade
A economia criativa é a economia verde e todos precisam colaborar. Designers e
gestores de design tém uma consideravel influéncia nessa area. O objetivo é avangar o
entendimento intelectual de problemas ambientais para uma perspectiva de design. Sem
duvidas o design tem um impacto consideravel no ambiente e esse impacto é facilmente

medido.

As dez categorias apresentadas pelo DMI orientam a mensurar caracteristicas
especificas em uma empresa e no conjunto fica possivel entender e, de certa forma,
tentar medir a contribuicao do design, mas de nao de forma conclusiva.

Em marc¢o de 2007 a 11° Conferéncia Européia de Gestdo de Design organizada
pelo Design Management Institute tinha como titulo “Improving and Measuring Design’s
Role in Business Performance3?” . Nem mesmo uma conferéncia organizada com o
objetivo de descobrir uma forma de medir o sucesso do design conseguiu chegar a
alguma conclusdo. A Unica questdo acordada no evento foi que os designers precisam
comunicar melhor seu valor para o negdécio.

A criagdo de indices ou acompanhamento de métricas financeiras pode exigir
muito tempo e capital intensivo para pequenas empresas de design. Por outro lado, ha
mais de uma maneira de medir o retorno sobre o investimento de design.Cabe
individualmente a empresa de design descobrir o que funciona melhor para eles. Pois
sem medicao ndo ha controle sobre o desempenho de um produto e por conseqiiéncia
ndo se pode melhorar e aperfeicoar continuamente o processo de design, nem obter

informacgdes para o desenvolvimento de um produto novo (SANTOS, 2000). Afinal, como

30 Melhorando e mensurando o papel do design no desempenho dos negécios (traduzido pela autora).
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observa o Design Council, "Ndao ha uma féormula magica"3! para medir resultados do

design.

2.8 EQUIPES DE DESIGN

Uma empresa pode trabalhar com design e até mesmo introduzir o design na sua
estratégia sem necessariamente ter um departamento de design. Nesse sentido, pode-se
trabalhar basicamente de trés maneiras. Pode-se optar por uma equipe interna, uma

equipe externa (terceirizada) ou ainda trabalhar com os dois casos.

2.8.1 Equipe Interna

A equipe interna de design corresponde a existéncia de um departamento de
design ou area inclusa em um departamento técnico ou comercial ou um departamento
em contato direto com a geréncia geral32. A melhor integracdo do designer com as
praticas empresariais e com a equipe de desenvolvimento de produtos, o maior
compromisso com a empresa e a maior capacidade de lidar com problemas em todas as
fases de desenvolvimento sdo pontos fortes de se estabelecer uma equipe interna de
design (BRUCE; MORRIS, 1994 apud CHIVA; ALEGRE, 2007).

Para Ulrich e Eppinger (2000) somente as maiores organiza¢des tem capacidade
para sustentar financeira e estruturalmente uma equipe interna de design. Um
departamento de design pode gerar um alto custo para a empresa se mal estruturado e
desorganizado. Porém, se o tamanho da equipe e o ideal dos funcionarios esta alinhado a
estratégia empresarial, uma equipe interna pode trazer muitas vantagens. Borja de
Mozota (2011) explica que o design como departamento independente na estrutura da
empresa tera clientes internos, como os responsaveis pela gestao de marca.

Bahiana (1998) apresenta trés regras para uma empresa definir se deve ter uma
equipe interna de design:

(1) Se o produto ou servigo vai ser usado freqiientemente.

31 Referéncia DMI - Design Management Institute - Can You Measure Design's Value? - Disponivel em:
http://www.businessweek.com/innovate/content/mar2007/id20070321_775013.htm Acesso em 19 de Setembro de 2010.

32 Geréncia Geral - nesse caso, corresponde aos cargos gerenciais hierarquicamente mais altos.
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(2) Se o produto ou servicos disputara interesse dos clientes nos pontos de venda,
ou outra forma de exposicao.

(3) Se o produto ou servigo precisa ser redesenhado com freqiiéncia.

O autor explica que é mais econ6mico manter um departamento de design se o
objetivo é desenvolver diversos projetos ao longo do tempo. Além da economia, indica
que o fato de ter uma equipe interna pode garantir uma identidade unica nos produtos

desenvolvidos (BAHIANA, 1998), fortalecendo a identidade empresarial.

2.8.2 Equipe Externa

Nao é incomum uma empresa convidar uma consultoria externa de design a fim
de orientar uma proposta para a estratégia de design. Ganhar valiosos stakeholders33 de
outras unidades de negocio pode ser crucial ao sucesso da estratégia de design. Uma
consultoria de design de fora pode oferecer propostas com maior nivel de objetividade,
pois estardo livres da pressdo interna dos departamentos ou politicas empresariais
(BEST, 2006).

Para Borja de Mozota (2003) em um primeiro projeto a solug¢do é procurar um
designer externo para minimizar os riscos do uso do design pela primeira vez. Pois,
mesmo inexperiente, o gestor pode acreditar na reputacdo da empresa que esta
contratando. Para a autora terceirizar o design também facilita a integragdo com um
nivel hierarquicamente mais alto, gera maior flexibilidade, bem como supervisao por um
quadro de design e mais controle sobre os custos do projeto.

Ao se trabalhar com uma equipe externa as atividades puramente de design sdo
desenvolvidas fora da empresa, entretanto o design é gerenciado dentro da empresa
(BRUCE; MORRIS, 1994 apud CHIVA; ALEGRE, 2007). Best (2006) explica que uma
equipe terceirizada pode trabalhar tanto em projetos de curto prazo quanto em projetos
mais longos, o que possibilita uma flexibilidade financeira maior para a empresa.
Trabalhar com uma equipe externa também tem suas desvantagens, hd uma maior

necessidade de gestdo quando a equipe de design é terceirizada (CENTRO PORTUGUES

33530 todas as partes interessadas no negdcio, como: acionistas, fornecedores, clientes, empregados, governo e comunidade. Aquele
que detém aplicagdes financeiras. Fonte: http://famcassador.wordpress. com/dicionario-tecnico-em-ingles/
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DE DESIGN, 1997). Porém o fato de nao precisar instituir um departamento interno e
poder contratar agéncias de acordo com o projeto possibilita uma maior flexibilidade

para alocar recursos.

2.8.3 Equipe Mista

Consultorias externas de design podem também dar suporte a um grupo de
design interno através de uma nova perspectiva, guiando ou dirigindo um projeto
especifico ou fornecendo ferramentas especificas de habilidade e experiéncia (BEST,
2006). A opcdo de trabalhar com equipes de design mistas traz maior variedade e
possibilidades a produ¢ao da empresa. Além disso, a consultoria externa pode contribuir
e complementar o trabalho interno.

E valida a possibilidade de trabalhar com a respeitabilidade de um escritério
especializado e manter um designer interno na empresa que possa fazer o controle e
lidar com as implicacdes de um projeto. Phillips (2008) defende que empresas que
contratam somente servicos de design externos a organizacdo, ndo possuem o
entendimento de que o design pode exercer papel estratégico para a empresa. Para o

autor a equipe mista seria a solugao.

2.8.4 Vantagens e desvantagens dos tipos de equipe

Kathryn Best (2006, p.51) apresenta um quadro comparativo mostrando as
vantagens e desvantagens de se trabalhar com uma equipe interna ou externa. O quadro

5 apresenta a comparagao.

I S

Designers sdo interessados diretos e ativos
na organizagao.

Equipe de design Risco de influéncia, contagio e complacéncia
interna Proximidade com outras unidades de tornando-se menos objetivos. Mais facil de
negocios pode proporcionar um rico time de aceitar as coisas como elas s3o
trabalho multidisciplinar e desenvolver um apresentadas.

sentido de objetivo compartilhado.
Pode-se manipular o status dos projetos,

Pode influenciar a cultura de Design da “empurrando” (alterando) limites.

empresa.
Pode competir por recursos com outras

Facil acesso aos tomadores de decisdo e . L.
unidades de negdcio

suporte para decisdo

Quadro 5 - Vantagens e Desvantagens da equipe de design
Fonte BEST, 2006, p.51 (traduzido pela autora). 60



Quadro 5 (continuagdo) - Vantagens e Desvantagens da equipe de design
Fonte BEST, 2006, p.51 (traduzido pela autora).

Com o mesmo objetivo Von Stamm (1993) também apresenta uma comparagao
entre design interno e externo, apresentado no quadro 6. A andlise dos dois quadros

pode orientar a decisdo final por um tipo de equipe.

_

Eficiéncia de custo Falta de criatividade, de novas idéias
Acessibilidade Equipe de design ocupada com o trabalho
e £ At Fécil coordenagdo de desenvolvimento continuo
interna A empresa mantém o controle Perda de contato com desenvolvimentos

externos
Design mais alinhado com as

caracteristicas da organizagdo

Quadro 6 - Vantagens e Desvantagens da equipe de design
Fonte Von Stamm, 1993 (traduzido pela autora)
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2.9 SETOR CALCADISTA

O estudo de caso deste trabalho foi desenvolvidos em empresas cal¢adistas do
Vale do Paranhana no Rio Grande do Sul. Nesse sentido, é importante fundamentar o
contexto em que essas industrias se desenvolveram e as caracteristicas principais do

setor. Os préximos itens apresentam o histérico da regido e as particularidades do setor.

2.9.1 Historico do Setor Calcadista

No Brasil, a histdria do calgado comega em 1825, quando os primeiros imigrantes
alemaes e italianos (1890) instalaram-se nos Vales trazendo consigo a arte milenar do
processamento do couro (ABICALCADOS3%4). A atividade calcadista se fortaleceu no
século XIX no Rio Grande do Sul, pois os imigrantes “aproveitaram a grande
disponibilidade de peles, oriundas inicialmente das charqueadas e, mais tarde, dos
frigorificos” (CORREA, 2001).

O pioneirismo no curtimento do couro no Rio Grande do Sul deve ser atribuido ao
Bardo de Santo Amaro, por ter instalado, em torno de 1825, uma fabrica de curtume em
sua fazenda localizada no atual municipio de Viamao. A disponibilidade da matéria-
prima e seu baixo preco levaram o naturalista francés Saint-Hilaire a afirmar que "em
nenhuma outra regido do Brasil seria tdo acertada a instalacdao de um curtume, dada a
abundancia dos couros e facilidade de mercado" (LAGEMANN, 1986).

Estas atividades evoluiram rapidamente na regido, principalmente na localidade
que se tornou o municipio de Novo Hamburgo, tendo em vista a existéncia de varios
estabelecimentos fabricantes de arreios que originavam muitas aparas de couro que
passaram a ser utilizadas na fabricacdo caseira de chinelos comercializados localmente
(VARGAS; ALIEVI, 2003). Na década 1870-80, o volume médio anual de comercializagdo
alcangava 1 milhdao de couros/ano (LAGEMANN, 1986). Em principios do século XX, ja
havia industrias completas atuando na regido e vendendo cal¢cados para todo o Brasil e

alguns paises vizinhos (ABICALCADOS).

34 ABICALCADOS - Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados, fundada em abril de 1983 tem como objetivo representar os
interesses das industrias de calgados e de cabedais. A Abicalgados tem um quadro de associados composto de empresas de micro,
pequeno, médio e grande porte, oriundo de varios estados brasileiros
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O processo de curtimento, que come¢ou de maneira rudimentar, aperfeicoou-se
gracas ao porte de tecnologia e equipamentos da Europa, permitindo, apés o fim da 1°
Grande Guerra, em 1914, o inicio da exportacdo de couros (CORREA, 2001). Foi com a 12
Grande Guerra que o movimento de exportacao da industria de calcados teve inicio, mas
somente na 22 Guerra Mundial se expandiu, fornecendo coturnos para os exércitos
brasileiro e venezuelano (GORINI, SIQUEIRA, 1999).

Na medida em que as atividades relacionadas a industria calgadista adquiriram
maior importdncia econémica na regido, ocorreu a consolidagio de um nucleo de
empresas controladas localmente e a criacdo de uma infra-estrutura fisica e institucional
de suporte a produc¢do e comércio (VARGAS; ALIEVI, 2003). Em 1920, Novo Hamburgo,
um dos principais municipios na regido, ja contava com 66 fabricas, empregando um
total de 1.180 operarios (LAGEMANN, 1986).

Entre as décadas de 30 e 50, as atividades relacionadas a industria calcadista em
Novo Hamburgo passaram a se expandir para outras localidades na regido. No inicio da
década de 60 o setor calgadista gaucho ja respondia por mais de 30% da producdo
nacional de calgados (VARGAS; ALIEVI, 2003). No final dos anos 60, o comércio de
calcados com os Estados Unidos teve inicio, apoiado no cluster3> industrial ja existente
no Vale dos Sinos e, em menor escala, no de Franca-SP. O Vale dos Sinos se especializara
em calcados femininos de couro, enquanto Franca se destacava pelos cal¢ados
masculinos (GORINI, SIQUEIRA, 1999).

Na década de 70, o calcado brasileiro passou a ter expressiva importancia na
pauta de exportacdes nacionais. Com esse desenvolvimento, os setores de maquinas,
equipamentos, artefatos e componentes foram implantados no Rio Grande do Sul,
contribuindo para o avango tecnolégico do setor coureiro-calgadista (CORREA, 2001).

A década de 80 foi marcada pela introducdo de técnicas organizacionais - tais
como controle de qualidade, planejamento e controle da producdo; e, por técnicas
produtivas - processo de producao, novas tecnologias e equipamentos informatizados
(CORREA, 2001). As mudan¢as no processo produtivo aumentaram drasticamente a
absorcdo da forca de trabalho, esgotando-se, em pouco tempo, o contingente de
trabalhadores disponivel na regido do Vale do Sinos. A partir de 1980, essas

transformacdes se aprofundaram, e as noticias de emprego a vontade fizeram vir a

35 Cluster - Concentracdo de empresas com caracteristicas semelhantes que encontram-se no mesmo local.
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regido do podlo coureiro-calcadista milhares de trabalhadores migrantes (filhos de
pequenos agricultores, parceiros, meeiros, sem-terra e outros) oriundos das regidoes de
modernizacdo da agricultura do Estado do Rio Grande do Sul - Alto Uruguai, Missdes,
Grande Santa Rosa entre outras (SCHNEIDER, 1996).

Ao longo da década de 80, ao mesmo tempo em que a industria coureiro-
calcadista apresentava um insuspeitado dinamismo, intensificando o padrao taylorista-
fordista de producgdo através da automatizagdo de fases do processo produtivo, crescia a
tensao social resultante do processo de urbanizagdo cadtica e da extrema exploragdo do
trabalho. Em razdo disso, a partir de 1985, surgiram as primeiras lutas sindicais
decorrentes das pressdes politicas da organizacdo dos trabalhadores (SCHNEIDER,
1996).

A partir do inicio da década de 1990, o aumento da concorréncia internacional
decorrente da competicio com os paises exportadores asiaticos, aliada a grande
instabilidade associada ao ambiente macroeconémico brasileiro, trouxe uma crise sem
precedentes para a maior parte das empresas do arranjo calgadista no Vale dos Sinos
(VARGAS; ALIEVI, 2003). Nessa década, mudaram as condicdes de producdo e
concorréncia na cadeia produtiva de calcados. As empresas calcadistas do Sul e do
Sudeste foram se deslocando para o Nordeste a procura de mao-de-obra mais barata,
incentivos dos governos estaduais e, em alguns casos, buscando adequar-se a producao
voltada para o mercado externo. A pressdo da concorréncia obrigou o calcadista
brasileiro, além de outras providéncias, a reduzir custos de produc¢do e transporte
(CORREA, 2001).

Entre o final dos anos 90 e inicio dos anos 2000 a crise de maxidesvalorizacao
cambial exigiu que exportadores nacionais cortassem os precos de exportacdo em
dolares, para manter as vendas externas. Em outras palavras, quando a taxa de Cambio
brasileira se desvalorizou em termos reais, os compradores internacionais exigiram que
os eventuais ganhos de competitividade fossem repartidos entre o vendedor brasileiro e
o comprador internacional. Isso é explicado porque o setor é Price Taker3® no mercado
internacional, ndo houve outra medida a ser adotada sendo reduzir o preco de

exportacdo e a lucratividade do negécio de exportacdo (CARVALHO, 2007).

36 Price Taker - Uma empresa, casa ou outro agente econdmico que constitui uma parte tdo pequena do mercado para um bem que
suas decisoes ndo influenciam o preco de mercado. Fonte:http://450.aers.psu.edu/glossary_search.cfm?letter=p
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A situacdo do setor atualmente é confusa, nenhuma fonte confiavel de informacao
indica ndimeros sobre exportacio e producdo no setor. Entretanto, uma noticia3”
divulgada pelo portal online G1, de outubro de 2008, mostra a preocupacdao das
industrias calgadistas com a crise financeira mundial e a concorréncia chinesa. Segundo
Milton Cardoso, presidente da Vulcabras/Azaléia e da Associagdo Brasileira da Industria
de Calgcados (Presidente em 2008), com a eclosdo da crise os chineses passaram a
oferecer sapatos com grandes descontos para os paises emergentes a fim de compensar
a queda nas vendas nos Estados Unidos e Europa, seus principais mercados. Essa
situagdo culminou no aumento da crise ja existente, pois além da diminui¢cdo da
exportacao do cal¢ado nacional, a competicdo com os chineses no mercado nacional ndo
é sustentavel economicamente.

Dados da Abilcalgados mostram que em janeiro de 2008, o Rio Grande do Sul,
perdeu pela primeira vez a lideranca entre os estados exportadores de calcados (em
numero de pares exportados). Ainda segundo a Abicalcados, o Ceara vendeu ao exterior
9,334 milhoes de pares de calgados, enquanto o Rio Grande do Sul exportou 6,121
milhdes de pares.

Embora ndo seja uma fonte sélida de informag¢des no ambito académico, o jornal
gaucho Zero Hora publicou uma reportagem38 em Julho de 2010 mostrando que, aos
poucos, a industria gadcha se recupera da crise. Ao contrario de outros setores, o setor
calcadista ainda ndo se recuperou com a mesma intensidade, embora algumas novas
vagas tenham sido abertas no mercado. Apesar da demanda reativada no mercado
interno nos ultimos meses, o diretor executivo da Associacao Brasileira das Industrias
de Calcados (diretor em 2010), Heitor Klein, adverte a possibilidade de um repique da
crise na Europa, o que tenderia a atrasar por pelo menos dois semestres a retomada das
exportacdes gauchas.

Independente da crise o setor calgadista gaicho ainda é bastante forte e ao todo,
nos primeiros nove meses de 2010 foram embarcados 109,2 milhdes de pares, contra

93,8 milhdes em 2009 (ABICALCADOS). Essa situacao aponta para o inicio de uma

37 Crise afeta setor calgadista, e Vulcabras fecha fabrica da Azaléia no Sul Fonte: http://gl.globo.
com/Noticias/Economia_Negocios/0, MUL869055-9356,00.html

38 Industria gaucha ja emprega 8,8% mais do que antes da crise Fonte: http://zerohora.clicrbs.com.br/zerohora/jsp.
default.jsp?uf=1&local=1&section=Economia&newsID=a2982725.xml
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recuperacdo do setor e indica o fortalecimento do p6lo gaicho novamente como lider no

mercado nacional.

2.9.2 Caracteristicas do Setor Cal¢adista

A industria brasileira de calgados é composta por aproximadamente 8 mil
empresas, empregando diretamente cerca de 340 mil pessoas (ABICALCADOQS, 2009). A
cadeia coureiro-calcadista é constituida de indudstrias que podem ser divididas em
quatro segmentos principais:

(a) o das industrias de calgados (de couros ou de materiais sintéticos);

(b) o de artefatos de couro (bolsas, pastas, etc.);

(c) o das industrias de curtume; e

(d) o de componentes para couros e cal¢ados.

Além desses, mais trés segmentos integram a cadeia: a industria de maquinas
para o complexo, os frigorificos e o setor pecuarista (TURCHI; NORONHA, 2002).

A capacidade produtiva da industria de calcado atingiu cerca de 808 milhdes de
pares de calcados em 2007 (ABICALCADOS, 2009). Os polos calgadistas tém em comum
a abundante disponibilidade de mao-de-obra qualificada, oferta de matéria-prima,
tecnologia em processos e equipamentos que resultam na capacidade de producao dos
mais variados tipos de calcados e com flexibilidade para atender de forma &gil as
demandas na transi¢do de uma temporada para outra (ABICALCADOS).

Com relagdo a estrutura do setor cal¢adista, verifica-se uma grande variedade de
fornecedores de matéria prima, maquinas e componentes, que, aliada a tecnologia de
produtos e inovagdes, faz do setor calgadista brasileiro um dos mais importantes do
mundo. Sao mais de 2.400 inddstrias de componentes instaladas no Brasil, mais de 800
empresas especializadas no curtimento e acabamento do couro, processando,
anualmente, mais de 40 milhdes de peles e cerca de 130 fabricas de maquinas e
equipamentos (ABICALCADOS).

Segundo dados publicados na Resenha Estatistica de 2009 da Associacao
Brasileira de Industrias de Calgados, o Brasil é, atualmente, o terceiro maior fabricante

de sapatos do mundo (fica atras apenas da China e da India). O Rio Grande do Sul e Sio

66



Paulo sdo os principais polos produtores, ambos com caracteristicas de clusters
(FRANCISCHINI; AZEVEDO, 2003). Essas duas regides concentram 75,2% do total das
unidades produtivas de calcados, de curtimento e de artefatos de couros do pais e 50%
do emprego do setor (ABICALCADOS, 2009).

Segundo dados de 2009 da Associagdo Brasileira das Industrias de Calgados o Rio
Grande do Sul conta com mais de 2700 empresas cal¢cadistas, acumulando 35,1% da
produc¢do nacional. Uma reportagem divulgada pelo SEBRAE em 2008 indica que a
regido coureiro-calcadista gaticha é responsavel por 60% das exportacdes brasileiras de
calcados em valor e 70% em volume, e envia sua producao para mais de 130 paises. Em
2009, o estado exportou mais de 51 milhdes de pares, sendo responsavel pé 31% do
total exportado no pais.

O Estado do Rio Grande do Sul é um dos principais Pélos Calcadistas do Brasil. A
intensa producao de calgados e artigos de couro, aliada a oferta de componentes,
maquinas e instituicoes de ensino e de desenvolvimento, fez com que o estado seja
considerado o maior cluster calgadista do mundo. Apesar da pulverizagdo de unidades
produtivas em varios municipios, o Rio Grande do Sul concentra seus principais pélos
calcadistas em cidades localizadas no Vale do Rio dos Sinos; Vale do Paranhana, Vale do
Taquari e Serra Gaucha.

O Vale do Paranhana é formado pelas cidades proximas ao Rio Paranhana,
afluente do Rio dos Sinos que abrange areas dos municipios gatchos de Igrejinha,
Parobé, Riozinho, Rolante, Taquara e Trés Coroas. O Vale do Paranhana destaca-se no
Brasil e no exterior pelos calcados femininos de alto valor agregado e é reconhecido
como um polo lancador de moda e de tendéncias. Abriga mais de 150 fabricas, que
produzem 45 milhdes de pares por ano. Este Vale abriga ainda fabricas de componentes
para calcados e uma rede de ateliés que oferece suporte as fabricas maiores.

O Vale do Paranhana desenvolveu-se em concomitancia com o Vale do Sinos, mas
com ritmo bem mais lento. No entanto, a prépria expansao e o sucesso do Vale do Sinos
serviu de alavancagem para o processo de desenvolvimento do Vale do Paranhana
(GALVAO, 1999). Hoje o Vale do Paranhana ja é reconhecido como pélo de produgio
calgadista, principalmente quando trata-se de produtos de alto valor agregado, porém o
Vale ndo é totalmente independente, algumas pecas e acessorios ainda sdo comprados

do Vale do Sinos.
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2.10 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

A revisdo tedrica do trabalho indica a falta de modelos de gestdo de design
efetivos que possam ser aplicados no desenvolvimento desse estudo. Embora o modelo
de gestdo de design de Bruce, Cooper e Vazquez (1999) tenha se mostrado o mais
adequado a aplicacdo, ndo compreende as caracteristicas necessarias para que se
caracterize, de fato, como um modelo de gestao de design, conforme apresentado na
bibliografia.

A discussao sobre a aplicagdo do design em diferentes niveis empresariais faz-se
fundamental ao desenvolvimento do estudo e identificacdo da existéncia e forma de
emprego de processos de gestdo de design nas industrias estudadas. Ao mesmo tempo
em que a dificuldade em mensurar os resultados do design aparece como agente
dificultador na identificagcdo desses processos.

No que se refere as equipes de design, a revisdo bibliografica ndo conclui qual
tipo de equipe é mais vantajosa, indica que o tipo de empresa vai determinar o tipo de
equipe mais adequada.

Finalmente, a visivel falta de fontes nacionais relacionadas ao tema surge como
um indicativo da falta de preocupacao a aprofundamento do assunto no Brasil. Dessa
forma, assuntos que permeiam os limites da gestao de gestdo também foram abordados
com o intuito de entender melhor o contexto da industria calcadista e da gestdo de
design, para que se possa construir uma metodologia de pesquisa buscando o

atendimento aos objetivos do estudo, apresentada no capitulo que segue.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados nesse estudo,
mostrando a estratégia e o delineamento da pesquisa. Apresenta também a figura da

pesquisa bem como a justificativa da técnica escolhida.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Conforme Rampazzo (2009) os objetos de investigacdo que vao determinar o tipo
de método a ser empregado. Dessa forma, para atender os objetivos tragados para esse
trabalho, considerou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa indicada. Trata-se
de uma pesquisa qualitativa que “é uma metodologia de pesquisa nao-estruturada e
exploratoria, baseada em pequenas amostras que proporciona percepgdes e
compreensao do contexto do problema” (MALHOTRA, 2004).

Nesse sentido, para essa pesquisa, foi desenvolvido um estudo de caso Unico em
uma empresa situada no Rio Grande do Sul do setor coureiro-calgadista. Essa empresa
possui duas equipes de design. Uma das equipes desenvolve produtos para a marca
propria da empresa, atuando como equipe interna. A segunda equipe de design,
desenvolve produtos para outra empresa. Assim, assume o papel de equipe externa para
a empresa que a controla.

O foco do estudo foi na existéncia e forma de emprego da gestao de design nessas
empresas, através da analise do processo de desenvolvimento de produtos. O estudo
envolveu a comparag¢ao da atuacao da equipe interna e externa, com o intuito de
compreender qual a influéncia do tipo de equipe nos resultados desses processos. Na
aplicacdo da técnica de comparacdo, estd implicita a realizacdo da andlise e da sintese,
passos essenciais para a identificacdo das propriedades gerais e das caracteristicas
particulares de cada um dos termos comparados (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Alguns requisitos para garantia de confiabilidade dos dados analisados referentes
as duas equipes de design participantes dessa pesquisa precisavam ser controlados, de
forma que o estudo mantivesse seu foco na compara¢do das equipes e andlise da

existéncia e forma de emprego da gestdo de design. Desenvolver o estudo em uma
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empresa que possuisse as duas equipes foi o que possibilitou o controle desses
requisitos, que sao apresentados a seguir:
(a) O produto final desenvolvido e o principal canal de vendas foram o mesmo
(para esse estudo, calcados femininos foi o principal produto e lojas fisicas o
principal canal de vendas);
(b) as equipes produziam para o mesmo segmento de mercado (nesse estudo
classes A e B);
(c) o processo de desenvolvimento de produtos dessas equipes tinham etapas

semelhantes.

Desenvolveu-se um estudo com uma amostra nao probabilistica definida por
conveniéncia. Adotou-se uma metodologia que, fundamentada em um conhecimento

tedrico, pudesse embasar uma pesquisa qualitativa com um estudo de caso tnico.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esse estudo foi dividido em trés grandes etapas, calcadas por uma etapa de
revisao bibliografica do tema que acompanhou todo o processo. A revisao tedrica visou
aprofundar o conhecimento sobre o que existe publicado a respeito de design, gestao de
design, desenvolvimento de produtos, bem como outros temas pertinentes ao
desenvolvimento do estudo.

O desenho da pesquisa foi divido em Construgao, Desenvolvimento e Finalizagao.
As trés etapas principais foram subdividas em fases para melhorar a organizacdo e
compreensao do estudo. A figura 4 apresenta o desenho da pesquisa e os préximos itens

discutem cada uma das etapas.

3.2.1 Construcao

A primeira fase desse estudo envolveu uma pesquisa tedrica buscando a definicao

do tema, foco e abrangéncia do estudo. Dessa forma, a pesquisa tedrica também mostrou
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Definigéio do tema, foco e abrangéncia do estudo.
Definigo pelo setor calcadista.

ETAPAS
FASES

Pesquisa Tedrica Busca por modelos de gestdo de design aplicaveis

Definigéio pelo modelo de Bruce, Cooper e Vazquez (1999)

o
; Entrevistas em profundidade - conhecimento bdsico do setor e
§- Pesquisa Exploratdria processos de indistrias calgadistas (Empresas A e B).
o
%
=
8 Procura pelos Objetos Empresa C - duas equipes de design
de Estudo Equipe 1 - design interno
Equipe 2 - design externo
b Estudo de Caso Unico
Defini¢do da - entrevistas em profundidade;
técnica de pesquisa - observagdo participante;
- andlise de documentos.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Figura 4 - Desenho da Pesquisa
Fonte: A autora
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que os trabalhos desenvolvidos na area da gestido de design (MARTINS, 2004;
ANDRADE, 2009, COSTA, 2010; LIBANIO, 2011) nao tém discutido detalhadamente a
questdo da participacdo da equipe de design em seus processos gerenciais; portanto,
delimitou-se o estudo na atuacdo das equipes em processos de design e gestao de design.
Ainda nessa fase, definiu-se por desenvolver a pesquisa no setor calgadista, por sua
importante representatividade na economia gatcha. Além disso, em fun¢do do grande
numero de empresas existentes no Estado, partiu-se do pressuposto de que se poderia
ter-se mais facil acesso e aceitacdo dos empresarios para realizagdo do estudo.

Com o setor definido, ainda contemplando a fase de pesquisa teorica, procurou-se
na bibliografia um modelo de gestao de design que pudesse ser aplicado nas empresas
calcadistas. O framework de gestdo de design definido por Bruce, Cooper e Vazquez
(1999) (discutido no item 2.2.3.1 dessa dissertacdo), foi considerado passivel de
aplicacdo, por tratar de pequenas empresas e possuir etapas seqlienciais de simples
entendimento.

A segunda fase envolveu uma pesquisa exploratéria na qual duas entrevistas
foram realizadas em duas empresas calgadistas. A primeira entrevista foi com um dos
sécios da empresa responsavel pela drea de marketing e vendas. A segunda, com o
gerente de desenvolvimento de produtos de uma empresa que concorre diretamente
com a primeira. As entrevistas exploratérias permitiram o melhor conhecimento do
setor e de processos de producdo da indudstria coureiro-cal¢adista

Assim, com as entrevistas, foi possivel perceber que as empresas participantes do
estudo deveriam ter etapas semelhantes no que tange o desenvolvimento de produtos,
além de possuirem o mesmo foco de atuacdo. Esses requisitos foram fixados para tornar
possivel a realizacdo de um estudo comparativo referente a participacdo das equipes
interna e externa no PDP.

Em seguida partiu-se para a terceira fase, a busca pelas empresas. Inicialmente
previa-se estudar duas empresas, uma com equipe interna e outra com equipe externa. A
primeira empresa interessada em participar do estudo possuia, além de uma equipe
interna de design, uma segunda equipe que prestava servigos para outra empresa.
Assim, foi possivel desenvolver o estudo em uma Unica empresa e controlar possiveis
riscos que pudessem ocorrer ao envolver duas equipes sem qualquer relagdo nessa
pesquisa.
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Com a empresa decidida definiu-se a técnica de pesquisa a ser utilizada para
responder a questdo principal desse trabalho, contemplando a quarta fase.
Considerando os objetivos propostos e as limitagdes existentes, a realizagdo de um
estudo de caso Unico mostrou-se a técnica de pesquisa mais adequada. Estudos de caso
consistem em uma “investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo
em profundidade e em seu contexto de vida real” (YIN, 2010), tornando-se adequado
quando se trata de apenas uma empresa. Também, por ser utilizado para responder
questdes do tipo “como” e “por qué”, tendo relagdo direta com a principal questdo dessa
pesquisa.

Apés a definicao da técnica de pesquisa concluiu-se a etapa de construcao. A

segunda etapa contemplou o desenvolvimento e é descrita no préoximo item.

3.2.2 Desenvolvimento

A segunda etapa da pesquisa trabalhou com a coleta de dados nas empresas C e D,
seguidos pela analise dos dados. Embora o estudo de caso tenha se realizado na empresa
C, parte dos dados referentes a equipe de design externa foram coletados na empresa D,
sendo essa, fonte de evidéncia fundamental ao estudo.

Primeiramente, dados especificos das empresas foram coletados para efeito de
caracterizacdo dos objetos de estudo. Os dados coletados serviram também a
classificacao das duas empresas participantes. Os dados levantados foram:

(a) Nome fantasia (ocultado nesse estudo para preservar as empresas).

(b) Numero de funcionarios.

(c) Data da fundacao.

(d) Estrutura geral (quando ja formalizada).

(e) Principal produto e outros produtos comercializados.

(f) Principal canal de venda.

(g) Principais concorrentes.

(h) Publico-alvo.

(i) Breve histoérico da empresa.

73



Iniciou-se a fase de coleta de dados com entrevistas em profundidade. Buscou-se
entrevistar o gestor da empresa para que ele pudesse explicar o processo de
desenvolvimento de produtos de forma geral e indicar os principais participantes, para
que fossem entrevistados posteriormente.

As entrevistas em profundidade constituem uma “forma nao-estruturada e direta
de obter informag¢des” (MALHOTRA, 2004), permitindo o conhecimento geral da
estrutura da empresa analisada. Ap6s a primeira entrevista, outros funcionarios citados
como participantes do processo foram entrevistados com o objetivo de confirmar dados
e facilitar a compreensdo das etapas do PDP, unindo mais fontes de evidéncia. Os
funciondarios que se prontificaram, voluntariamente, ao estudo foram entrevistados.

Um roteiro de entrevista semi-estruturado foi desenvolvido para essas
entrevistas (quadro 7). Para a montagem do roteiro considerou-se o trabalho de Bruce,
Cooper e Vazquez (1999) e os trés pontos principais definidos pelos autores, sourcing,
briefing e evaluating. Também utilizou-se o roteiro definido no estudo de Kauling
(2010), a fim de complementar as questoes elaboradas com base do trabalho de Bruce,
Cooper e Vazquez. Todos os funciondrios participantes do estudo, nas duas empresas,
foram entrevistados com base no mesmo roteiro para que as entrevistas fossem
desenvolvidas da mesma forma. Esse roteiro foi dividido em trés blocos: o primeiro com
informacdes especificas e pessoais do entrevistado. O segundo com informacgdes
relativas a empresa, contemplando os trés fatores-chave resultantes do estudo de Bruce,
Cooper e Vazquez (1999). O terceiro com questdes especificas relacionadas ao processo
de desenvolvimento de produtos.

Por ser atuante em praticamente todas as etapas do processo a entrevista com o
gestor orientou grande parte do estudo e fundamentou o primeiro desenho do processo
das empresas. Além disso, a entrevista inicial com o gestor permitiu definir quem
assume as fungdes atribuidas ao gestor de design e gestor de projetos, com base no que

foi definido para cada profissional na revisao bibliografica (item 2.3 dessa dissertacao).
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Bloco 1 — Dados do entrevistado

Qual o nome do seu cargo (gestor, gerente, administrador, etc.)?

Qual sua formagdo?

Qual sua fungdo? Descreva seu trabalho (o que vocé faz)?

A quem se reporta?

Quais suas experiéncias anteriores (com o que vocé trabalhou antes)?

Como chegou nesse cargo? Que tipo de treinamento teve para exercer esse cargo?

Ha quanto tempo trabalha na empresa. Quanto tempo nesse cargo?

Quadro 7 - Roteiro semi-estruturado entrevista gestor
Fonte: A autora

75



Dados Gerais

A empresa tem missdo, visao e valores?
Como desenharia o organograma da estrutura organizacional?

Bloco 3 — Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)

Como funciona o processo de desenvolvimento de produtos?

Quem coordena o PDP? Como é feita essa coordenacgdo?

Considerando s6 o PDP, quais sdo as reunides e suas entregas? Quem participa?
Quanto tempo leva o desenvolvimento de um produto?

Como ocorre a comunicagdo entre o setor de desenvolvimento de produtos com os demais?

Quadro 7 (continuagio) - Roteiro semi-estruturado entrevista gestor
Fonte: A autora

Ainda em relacdo as entrevistas em profundidade, os demais funcionarios
entrevistados confirmaram se os processos e etapas indicados pelo gestor realmente
aconteciam como narrado.

O primeiro bloco do roteiro foi repetido em todas as entrevistas, possibilitando o
conhecimento de cada profissional participante do processo. O segundo bloco foi
utilizado em partes, pois os entrevistados responderam somente as questoes relativas
ao seu trabalho na empresa, assim como o terceiro bloco. Para a entrevista com o
designer (ou responsavel direto pelo desenvolvimento de produtos), o terceiro bloco foi
modificado, contemplando questdes mais abrangentes em relagdo ao processo de
desenvolvimento de produtos em si. A modificacdo do terceiro bloco é apresentado no
quadro 8.

Cabe ressaltar que em entrevistas em profundidade o “rumo subseqiiente da
entrevista é determinado pela resposta inicial” (MALHOTRA, 2004, p.164). Dessa forma,
questdes ndo indicadas no roteiro acabaram surgindo. Essas entrevistas foram o passo
inicial e fundamental para a compreensao e desenho do processo de desenvolvimento de

produtos das empresas C e D.

76



Bloco 3 — Processo de Desenvolvimento de Produtos (DESIGNER)

Como funciona o processo de desenvolvimento de produtos?

Quem coordena o processo de DNP? Como é feita essa coordenagdo?

Considerando s6 o processo de DNP, quais sdo as reunides e suas entregas? Quem participa?
Quanto tempo leva o desenvolvimento de um produto?

Como ocorre a comunicagdo entre o setor de DNP com os demais?

Existe alguma metodologia para o DNP?

Quais sdo as etapas do desenvolvimento do produto, desde o briefing até o mockup?

Quem desenvolve o projeto? Quem acompanha?

Como sao especificadas as questdes técnicas?

Quantas pessoas estdo envolvidas no projeto? No desenvolvimento? Na finalizagdo?

Que informagdes do cliente o designer tem para iniciar um projeto?

Quadro 8 - Roteiro Semi-estruturado - Bloco 3 Modificado
Fonte: A autora

Além das entrevistas, foi feito o acompanhamento dos processos pelo
entrevistador e a revisdo de alguns documentos como: planejamento estratégico,
definicoes de programa de qualidade interna, descricdo de cargos, entre outros, que
permitiu a conferéncia dos dados apresentados e justificados na entrevista. Também
possibilitou o esclarecimento de duvidas da pesquisadora responsavel por esse trabalho.
Yin (2010) define pontos fortes e fracos da revisao de documentos e observacdo direta.

Esses pontos sdo apresentados nos quadros 9 e 10.

REVISAO DE DOCUMENTOS

Pontos Fortes Pontos Fracos
Estdvel — pode ser revisto repetidamente; Recuperabilidade — pode ser dificil de encontrar;
Discreta — ndo foi criada em consequéncia do Seletividade parcial — se a colegdo for incompleta;

estudo de caso; o - o
Parcialidade do relatdrio — reflete parcialidade

Exata — contém nomes, referéncias e detalhes (desconhecida) do autor;

exatos de um evento;
Acesso — pode ser negado deliberadamente.

Ampla cobertura — longo periodo de tempo,
muitos eventos ambientes.

Quadro 9 - Revisdo de Documentos - Pontos Fortes e Fracos
Fonte: Yin, 2010.
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OBSERVACAO DIRETA

Pontos Fortes Pontos Fracos
Realidade — cobre eventos em tempo real; Consome tempo;

“ ” . . ’ eps .
Contextual — cobre o contexto do “caso Seletividade — ampla cobertura é dificil sem uma

equipe de observadores;

Reflexividade — evento pode prosseguir diferente
por ser observado;

Custo — horas necessdrias pelos observadores
humanos.

Quadro 10 - Observagido Direta - Pontos Fortes e Fracos
Fonte: Yin, 2010.

Embora existam pontos fracos a revisao de documentos e observagdo direta
ainda se faz efetivo no que diz respeito ao estudo de caso, sendo uma das fontes de
evidéncia que vao compor o resultado final desse estudo.

Ao final da fase de coleta de dados foi possivel perceber que o framework de
gestao de design definido por Bruce, Cooper e Vazquez (1999) nao era passivel de
aplicagdo integral nesse estudo. Para que se pudesse analisar a existéncia e forma de
emprego da gestao de design, foco dessa pesquisa, foi necessario analisar o PDP de
forma mais detalhada. Esse detalhamento ndo é abordado pelo framework definido pelos
autores. Dessa forma, desconsiderou-se o framework como principal ferramenta para
andlise dos dados. Os modelos foram desenhados respeitando-se a caracteristica
sequiencial do framework dos autores. Entretanto, ndo buscou-se correspondéncia entre
as etapas encontradas na empresa e as sugeridas pelo framework.

A fase final da etapa de desenvolvimento foi a andlise dos dados. Essa fase
compreendeu a transcricdo das gravagdes das entrevistas e envio para os respondentes
para que esses pudessem conferir o que foi dito e ajustar qualquer incoeréncia no texto.
Foi uma fase importante para que o conteddo das entrevistas fosse aproveitado por
inteiro, respeitando questdes éticas quando se trata de entrevistas em profundidade.
Essa fase também serviu para conferir dados que restaram duvidas durante as

entrevistas iniciais.
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Os dados foram analisados procurando-se responder a todas as questoes tracadas
para essa pesquisa. Outros dados foram extraidos de toda a coleta de campo, como
reportagens envolvendo as empresas participantes, noticias sobre o setor calgadista,
entre outros. Esses serviram, fundamentalmente, para o entendimento e
acompanhamento das empresas, permitindo que os PDPs fossem compreendidos da

forma mais fiel possivel.

3.2.3 Finalizacao

Essa etapa envolveu primeiramente a fase de descricio dos resultados. Os
processos foram desenhados e comparados com o objetivo de identificar como ocorre o
PDP, a participa¢do da equipe interna e externa, em que momento identifica-se fungoes
do gestor de design e do gestor de projetos, em que nivel empresarial o design esta
inserido na empresa e, finalmente, como a gestdo de design € utilizada nessas empresas.

A comparacgdo entre os processos permitiu que se entendesse as diferengas entre
os tipos de abordagens de design e gestdo de design em equipes interna ou externa.
Finalizando a ultima etapa, o estudo foi concluido indicando as consideragdes finais
sobre o estudo e 0 método, as limitagdes encontradas durante a realiza¢cdo do estudo e

as sugestoes para futuros trabalhos.
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4 RESULTADOS

Este capitulo descreve os resultados do estudo de caso desenvolvido nas
empresas e analisa o processo de desenvolvimento de produtos com foco na existéncia e

forma de emprego da gestao de design nas empresas envolvidas no trabalho.

4.1 ESTUDO PRELIMINAR

Dois gestores de empresas calgadistas foram entrevistados no inicio dessa
pesquisa para que se pudesse conhecer algumas caracteristicas do setor e da producao
coureiro-calcadista. As duas empresas sdo concorrentes e produzem para um publico
jovem (de 15 a 25 anos) das classes A e B. Embora a faixa etdria dos consumidores nao
fosse a mesma das empresas C e D, envolvidas no estudo de caso, as duas entrevistas
iniciais envolviam empresas que produzem para classes altas. Para facilitar o
entendimento, nessa dissertacdo, as empresas participantes do estudo exploratdério
serdo denominadas empresa A e B.

A empresa A comegou produzindo um tipo de calgado diferenciado dentro da
moda surf. Na época foi de grande sucesso e atingiu niveis inesperados de vendas. Com o
tempo e o suposto declinio desse tipo de produto, a empresa perdeu mercado e como
ndo tinha nenhum acompanhamento direto do publico, pesquisa de mercado ou
planejamento estratégico, quase nao se manteve diante a crise. Atualmente, a empresa
tem um indice satisfatério de vendas, mas percebe-se a preocupac¢do do gestor (e sdcio
da empresa) em relagdo ao futuro. Ele pensa em investir em pesquisa de mercado e
planejamento para saber como agir no caso de uma nova crise.

A empresa B, embora concorrente, ndo cita essa crise no setor de moda surf, o
gestor ndo considera que tenham passado por algum momento singular de queda de
vendas nos udltimos anos. Nessa empresa se percebe um investimento em relacdo a
viagens para exterior para pesquisa de tendéncias e nota-se maior investimento no setor
de design. Na empresa A o gestor entrevistado explica que ndo realizam viagens para o
exterior para pesquisa de tendéncias, mas que compram revistas importadas. Ainda, o
setor de design da empresa A conta com uma profissional com conhecimento totalmente

empirico, sem formacao na area, tanto técnica quanto criativa.
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Nao foi objetivo da pesquisa exploratoria identificar problemas no setor e sim
conhecer mais sobre o mercado calgadista, sobre etapas de desenvolvimento, partes de
calcados, materiais e outros aspectos que envolvem o setor. A intencdo dessa fase do
estudo foi que ao chegar nas empresas C e D ja se tivesse algum conhecimento pratico e
no¢des de mercado e tempo de producdo para desenvolver o estudo com maior isen¢ao
possivel.

O estudo exploratério serviu para indicar caracteristicas especificas do setor
calcadista como: a realizacdo de moldes e maquetes ser sempre realizada no pé n° 35,
pois é o nimero considerado ideal para calce; o sapato ser formado por, basicamente,
trés componentes: cabedal, salto e solado3?; a possibilidade de industrias calgadistas
produzirem e exportarem todos ou somente um dos componentes; o giro de produtos no
mercado ser intenso, todo 0 més novas mercadorias precisam ser inseridas; entre outras
caracteristicas.

Também foi possivel entender questdes especificas de etapas do PDP, como a
importancia da realizacdo da pesquisa de tendéncias; a avaliacdo de sucesso de produtos
ser baseado em ranking de vendas; a avaliagdo de vendas ser didria para que produtos
com alto indice de venda sejam produzidos novamente; entre outras questoes.

Por fim, se reconhece nas duas empresas analisadas um campo de estudo
potencial, pois os gestores se mostraram abertos a todos os tipos de informagao e com
grande interesse nos posteriores resultados desse estudo. Embora concorrentes, essas
duas empresas utilizam processos de desenvolvimento de produtos bastante
particulares, além das duas trabalharem com equipe interna. De qualquer forma, os
dados extraidos dessas entrevistas foram de grande utilidade para conhecimento e
posterior acompanhamento do processo nas empresas que envolveram o estudo de
caso. A base inicial foi importante para situar a pesquisadora no setor, conhecer o tempo

de mercado, exigéncia dos consumidores e investimentos nas equipes de design.

39 Cabedal - é a parte superior do cal¢ado, parte de cima do solado; Solado (ou sola) - é a parte de baixo do calgado, parte do calgado
que fica em contato com o chdo; Salto - é parte do calgado que permite que o calcanhar do usuério fique mais elevado do que os
dedos.
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4.2 ESTUDO DE CASO

Duas empresas estdo envolvidas nesse estudo de caso. A empresa C possui uma
equipe de design interna e atua também como escritério de design desenvolvendo
produtos para a Empresa D. Dessa forma, o estudo de caso se desenvolve na empresa C.
Entretanto, a empresa D participa como importante fonte de evidéncia quando analisada
a influéncia das equipes de design.

As duas empresas produzem calgados de alto valor agregado, incluindo cabedal,
solado, salto e demais componentes. Tanto a empresa C quanto a D sao sediadas no Vale
do Paranhana - RS, regiao conhecida pela producao de calgcados de alto padrao. Trata-se
de uma pequena e uma grande empresa, C e D, respectivamente, segundo a definicao do
SEBRAE (2009)40.

Tendo a empresa C duas equipes de design, a primeira desenvolvendo produtos
internamente e a segunda agindo como prestadora de servicos para a empresa D, essa
segunda equipe assume o papel de equipe de design externa da empresa D. Com as duas
equipes trabalhando na mesma sede e sob a supervisio da mesma coordenadora,
conseguiu-se isolar possiveis contamina¢cdes de uma comparacdo entre equipes de
design interna e externa em empresas diferentes. A figura 5 apresenta de forma grafica

arelacdo existente entre as equipes.

Equipe 1 Equipe 2

Desenvolve para Desenvolve para
Empresa C Empresa D

Figura 5 - Relacdo entre equipes
Fonte: a autora

40 Segundo classificagdo do SEBRAE, na industria: Microempresa - até 19 pessoas ocupadas; Pequena empresa - de 20 a 99 pessoas
ocupadas; Média empresa - de 100 a 499 pessoas ocupadas e; Grande empresa - mais de 499 pessoas ocupadas
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O foco da pesquisa, ao selecionar as empresas, foi a possibilidade de controle dos
requisitos e o interesse da empresa em participar do estudo, permitindo a realizagao
completa do trabalho. A coleta de dados foi realizada de dezembro de 2010 a abril de
2011 e foram formalmente entrevistadas oito pessoas na empresa C e duas na empresa
D. Na empresa D, buscou-se apenas complementac¢do dos dados ja obtidos na empresa C,
dessa forma somente os envolvidos de forma direta na comunica¢do e aprovacao do que
diz respeito a equipe externa foram entrevistados. Trés pessoas dentro da empresa C
estavam envolvidas na relacao entre as empresas C e D: o gerente técnico que
desenvolve as maquetes, o diretor de produtos que controla o trabalho da equipe
externa e o presidente da empresa, que ndo se dispds a participar o estudo. Completou-
se o estudo de caso com dados provenientes da analise de documentos e observacao

participante na empresa C.

4.2.1 AEmpresa C

4.2.1.1 Sobre a Histdria, Estrutura e Caracteristicas

Fundada em 1997 a empresa C é composta por uma unidade fabril, localizada na
cidade de Dois Irmaos-RS e um escritorio geral, localizado em Igrejinha-RS. O escritério
geral, objeto desse estudo, é formado por 36 funcionarios e desenvolve sapatos, bolsas e
acessorios femininos e masculinos. Porém, sapatos femininos sdo o principal produto da
empresa, principalmente para mulheres de 25 a 45 anos, que buscam, como define a
propria empresa, classe e sofisticagao.

Atualmente, a empresa tem 22 lojas exclusivas, mais de 600 pontos de vendas
multimarcas no Brasil e exporta para mais de 30 paises. Considerando os pontos de
venda exclusivos da marca da Empresa C, somente dois sdo proprios, os demais sdo
franquias. As lojas préprias sdo reconhecidas pela marca como “Lojas Conceito”. Sdo
locais com arquitetura e ambientacdo diferenciada, que servem para apresentagdo
antecipada das cole¢des e do conceito da grife. A primeira loja conceito foi criada na
capital gaticha, numa regiao reconhecida por ser uma das zonas mais nobres da cidade.
Por essa regido ter, atualmente, foco na vida noturna da populacao a loja foi fechada no
inicio da execucdo do projeto de franquias. As outras duas sao situadas na serra gatcha e
em S3o Paulo, na regido comercial que retine as grifes mais caras e reconhecidas do Pais,
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mantendo o foco em seu publico-alvo. A empresa C trabalha com um grande projeto de
franquias estruturado desde o inicio da criacdo da marca. Isso possibilita a propagacao
da marca, mantendo um padrdo previamente estabelecido, sem um grande investimento
direto de recursos humanos e financeiros. O projeto das lojas franquiadas foi lancado ha
4 anos e opera com 19 lojas, com previsao do lancamento de mais 20 em 2011.

A empresa defende que criou um conceito, onde a aplicacdo de metais esta
sempre presente, personalizando os modelos, independente de ser moda ou nao. Os
metais aparecem sobre os sapatos, como grande detalhe, nos saltos ou até em placas
estrategicamente colocadas no solado. Além de se dizer voltada ao design e explicar que
a marca surgiu da vontade do empresario de inserir o design na producao de cal¢cados, o
trabalho com os metais é seu diferencial. O volume de producdo gira em torno de 3000
pares/dia.

O empresario, natural de Igrejinha - RS, explica que trabalhar com calgados foi um
processo natural em sua vida, pois a economia de sua cidade natal é totalmente focada
nisso. Buscando o crescimento profissional abriu seu proéprio estidio de design e
comegou desenvolvendo calgcados para terceiros. Com o tempo, percebeu uma
oportunidade de mercado montando uma linha prépria de calcados e, com o
crescimento dessa linha no mercado, acabou se tornando uma prioridade para o estudio.

A estrutura da empresa é apresentada pela figura 6. Observando a figura 6
percebe-se a presenca do gestor no papel de presidente ocupando o mais alto cargo
hierarquico na empresa. Ainda é notavel a presenca da diretora de produtos
gerenciando todos os cargos que envolvem o processo de criagdo. Essa estrutura foi
montada com base nas entrevistas (principalmente do gestor e da diretora de produtos)
e, posteriormente, confirmada e ajustada com a responsavel pelo setor de marketing da
empresa. Em uma primeira andlise, o organograma parece favoravel a utilizagdo de

processos de gestdo de design.
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Presidente e
Gestor

Figura 6 - Estrutura Empresa C
Fonte: A autora

4.2.1.2 Sobre a Gestao e Direcdo da Empresa

O responsavel por acompanhar todo o processo de coleta de dados e primeiro
entrevistado na empresa C foi a diretora ou coordenadora de produtos. Ela é formada
pelo curso técnico de calgados do SENAI#! e sua fun¢do é coordenar o desenvolvimento

de produtos tanto da marca prépria quanto de servicos prestados a terceiros:

41 0 curso do SENAI hoje conta com uma estrutura diferente, mas na época de realizagdo do curso pela entrevistada era um curso
tecndlogo, de 3 anos de duragdo que preparava o aluno tanto para a criagdo quanto para a produgdo de calgados, envolvendo a parte
tedrica e pratica.
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“A minha fungdo é coordenar o desenvolvimento de produto da empresa,
tanto para marca C# quanto para servigos prestados para terceiros”
(Diretora de Produto Empresa C).

O calendario para o desenvolvimento de produtos é estabelecido juntamente com
o gestor da empresa, a quem a diretora de produtos se reporta. E funcdo da
coordenadora controlar prazos e qualidade dos projetos desenvolvidos. Porém, a
questao de custos é gerenciada pelo setor de vendas. Isto é explicado pelo fato do custo
ndo ser um limitante para o desenvolvimento, mesmo que a produc¢do se torne mais
onerosa, ainda assim ha publico para arcar com esse preco. De qualquer forma, a
diretora de produtos precisa ter conhecimentos sobre custo de producao para orientar o
desenvolvimento, pois sempre alguns modelos da colecdo tém foco no menor custo e

maior venda:

“A linha que é com meia-pata*3 dupla, salto alto, a gente pode abusar um
pouco mais. Uma linha de salto médio, que é pra atender volume, a gente
ndo vai abusar tanto” (Diretora de Produto Empresa C).

A empresa C foi a primeira empresa na area calgadista que a diretora trabalhou. A
entrevistada explica que sempre quis trabalhar especificamente na empresa C, para isso
conversou com o empresario que lhe indicou que fizesse o curso do SENAI Ao final do
curso entrou na empresa comeg¢ando a trabalhar com amostra e combinagdes de cores
que, segundo ela, é a parte mais simples do processo de desenvolvimento de produtos. A
gestora esta hd quase sete anos na empresa e explica que suas contribuicdes ao
crescimento da empresa fazem parte de um processo natural de profissionalizacdo de
toda a equipe. Em muitos momentos, a coordenadora de produtos frisou a importancia
do gestor ao PDP e explicou que o resultado final é muito influenciado pelo pensamento
dele.

O gestor da empresa é também o presidente e proprietario. Da mesma forma que
a coordenadora de produtos, o gestor acompanha todo o processo, porém sem tanta
énfase nas etapas operacionais. Isto se deve ao fato dele estar focado, também, na parte

estratégica e, em alguns momentos, até administrativa da empresa. Hoje, com o

42 Marca C - Marca prdpria da empresa, citada pela diretora.

43 Meia-pata - sapato de salto alto com uma plataforma na parte frontal.
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crescimento da marca, o presidente acumula atividades mais especificas de sua funcao,

se diz envolvido em todas as areas, mas com maior foco no desenvolvimento:

“Eu sou hoje o lider do projeto, envolvido em todas as dreas, mas légico
que a que eu mais vivo e a que me mobiliza é o desenvolvimento...é o que
me alimenta” (Presidente e Gestor Empresa C).

Embora o gestor acompanhe o processo de criacao, seu envolvimento se da de

forma mais intensa com o produto final. Como ndo estd diariamente na empresa,

questdes operacionais das etapas do processo criativo ndo sao atendidas por ele.

Entretanto, a diretora de produtos explica que se reporta a ele e mantém contato direto

em todas as fases do projeto, dessa forma é possivel que ele acompanhe todo o processo

e esteja apto para tomar decisdes mais relevantes:

“Ele ndo td no dia-a-dia aqui. Entdo a gente acaba falando muito por e-
mail, por telefone. A gente acaba trocando muita idéia assim, mas, para
gente sentar com ele e mostrar tudo, tem que levar pronto” (Diretora de
Produto Empresa C).

4.2.1.3 Sobre a relacdo da empresa com o design

Na visdo do empresario o design é fundamental para o desenvolvimento de

qualquer setor da economia e, nos ultimos anos é a principal moeda do mundo:

“E a alma, ndo sé para a empresa. O design hoje movimenta o mundo (...) é
a principal moeda do mundo, assim como o petrdleo foi a maior, hoje
pode-se substituir o petréleo por dlcool, cana-de-acicar (..) entdo a
grande moeda do mundo hoje é o design, em qualquer drea” (Presidente e
Gestor Empresa C).

Com intuito de verificar o alinhamento em relagdo ao entendimento sobre design

do gestor, foi também perguntado a diretora de produto o que a empresa entende por

design:

“Eu acho que é tu conseguir construir no produto uma identidade e que
com essa identidade vocé consiga despertar uma expectativa em alguém e
um desejo de consumo. (...) Isso é a esséncia do design aqui dentro (...). A
empresa nasceu com isso, a empresa é isso...entdo todo mundo aqui, até o
setor administrativo, que é mais burocrdtico, acaba tendo que viver esse
sentimento” (Diretora de Produto Empresa C).
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Durante a entrevista a diretora faz referéncia, em muitos momentos, a
importancia do pensamento do gestor para o desenvolvimento dos produtos e relata sua

visdo em relagdo ao design como ferramenta estratégica:

“E isso que é a empresa, é uma empresa que nasceu para criar produtos
com design. O design é tudo”. (Diretora de Produto Empresa C).

O que se percebe é um alinhamento na idéia geral entre a diretora e o gestor. A
empresa C surgiu como uma forma de utilizar o design no desenvolvimento de cal¢cados
e, a partir dele agregar valor. Dessa forma, o design sempre esteve presente na empresa,
desde seu surgimento. E visto como investimento, pois o produto desenvolvido é
rentavel. Na visdo da empresa, o investimento em design também torna possivel a
diferenciacao do produto, fundamental no momento em que se trabalha com cal¢ados de
alto padrao.

A empresa acredita que o design tem influéncia direta e indireta na
competitividade, porém justifica o crescimento da marca ndo s6 pela organizagdo e
estruturacdo da empresa, mas muito pelo “feeling” do presidente. Por ser o criador da
marca e, naturalmente, fundador da empresa, o trabalho é baseado em suas idéias.

O gestor da empresa parece ter uma idéia clara do que é o design e da influéncia
que pode ter no resultado final de produtos. Para ele, o design estd presente em
qualquer tipo de produto e nem sempre o consumidor tem no¢do disso. Salienta que a
parte tecnolégica é muito importante, principalmente quando busca-se a inovag¢do, mas

para eles, o design que vai ser o diferencial:

“Antes um telefone tinha que funcionar, hoje ele tem que funcionar, isso é
0 6bvio, mas o design é o que tu espera”(Presidente e Gestor Empresa C).

4.2.1.4 Sobre a Equipe de Design

A equipe de design interna da empresa C é formada por sete pessoas. Consideram
ter o design internamente natural nesse processo, uma vez que o foco da empresa é na

insercdo do design no PDP. A diretora de produtos explica que a empresa nasceu disso.

“O (cita o nome do empresdrio) comegou (...) desenvolvendo tudo. Entdo, a
gente tem parceiros, tém fornecedores de matéria prima (..) a gente
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desenvolve tudo aqui dentro, cria tudo aqui dentro, com a nossa
identidade, como a gente quer que as coisas sejam e tem os parceiros que
produzem isso” (Diretora de Produto Empresa C).

A empresa conta com o auxilio de alguns fornecedores, principalmente nos
metais. Os modelos das pecas metalicas sdo desenvolvidos pela equipe de
desenvolvimento de produtos e para producao sao enviadas a esses fornecedores.

Em relacdo ao custo de manter uma equipe interna de design, a empresa
considera que depende do produto. Como lida com produtos de alto valor agregado e
considera o design como investimento, o custo da manutenc¢do da equipe interna acaba

se justificando pelo resultado final:

“Tudo que a gente faz é para gerar um produto (..) e obviamente esse
produto serd rentdvel para alguém (...) entdo qualquer investimento em
design vai se tornar um negdcio lucrativo” (Diretora de Produto Empresa

C).

Em relacdo as habilidades e competéncias dos membros da equipe de design, a
empresa C defende que a dedicagdo é a principal caracteristica esperada, uma vez que o
processo criativo consome tempo. Além disso, os membros da equipe precisam estar
dispostos a investir no seu trabalho. Para eles, experiéncia nao é essencial. Defendem
que pessoas novas, sem vicios de trabalho, e dispostas a aprender a maneira da empresa

de trabalhar tém chances de serem contratadas:

“A pessoa tem que gostar muito de trabalhar, porque todo mundo pensa
no lado glamoroso de criagdo, que é uma coisa bonita, mas a gente precisa
baixar muito a cabeca para trabalhar (..). Tem que amar o que tu vai
fazer, (...) porque a gente vai passar a maior parte do nosso dia aqui
dentro, entdo tem que estar disposto a investir no seu trabalho. (...) Para
vocé vir trabalhar aqui ndo necessariamente precisa ter experiéncia, a
gente até pega quem ndo tem muito experiéncia, para estar com a cabega
aberta, para aprender uma maneira diferente de trabalhar” (Diretora de
Produto Empresa C).

Apenas uma pessoa da equipe de criagdo é formada em curso superior de design.
A base de conhecimento da equipe é o curso de calgcados do SENAI. Para eles o
importante é que a pessoa tenha conhecimento em calcados e saiba entender todo o
processo, pois nao adiantam desenhos excelentes de produtos que ndo tenham
condig¢oes de ser produzidos. A criacdo precisa ser viavel no que diz respeito a producao,

explica a diretora de produtos:
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“E fundamental que tu saiba como é que faz... Por que faz assim?Por que

ndo dd pra fazer de tal jeito? Entdo se tu ndo tens esse conhecimento
técnico é muito dificil tu conseguir sucesso na parte da criagcdo. Porque as
idéias comecam a barrar e isso acaba te limitando”(Diretora de Produto
Empresa C).

4.2.1.5 Sobre Briefing

E desenvolvido um briefing por colecio e ndo por produto. Para o
desenvolvimento dos sapatos e demais artigos a pesquisa de tendéncia é a principal
orientacdo. A empresa C inicia a pesquisa de tendéncias com uma viagem para os
Estudos Unidos, na qual viajam o gestor e a coordenadora de produtos. No meio do
processo de desenvolvimento é realizada outra viagem, para a Europa, que também
compde a pesquisa de tendéncias. A viagem para os Estados Unidos tem o objetivo
compreender o que estd acontecendo fora do Brasil. Procuram observar e avaliar a

economia e a sociedade e como isso esta refletindo nas vitrines:

“Europa e Estados Unidos sdo mercados distintos, ambos langadores de
tendéncias de moda, por isso a necessidade de pesquisas nos dois
lugares”(Presidente e Gestor Empresa C).

Sao lancadas duas cole¢des anuais, mas, ao longo dos meses, novos produtos sao
inseridos nessas coleg¢des, fazendo parte do mesmo briefing desenvolvido inicialmente. O
briefing escrito é feito somente para orientar os vendedores. Internamente, para a
equipe de criacdo, nenhum briefing formal é desenvolvido. Justificam que em fung¢do da

velocidade com que a criacdo acontece essa questdo torna-se complicada:

“A coisa tem que ser muito rdpida. A gente sabe que em tese teria que se
fazer isso** primeiro, mas, com a velocidade as vezes dois dias é uma
eternidade pra nés” (Diretora de Produto Empresa C).

Ao retornar da primeira viagem da colecao sao realizadas reunides com a equipe
e um painel (com imagens) é montado com as tendéncias, orientando toda a equipe do
foco da cole¢do a ser desenvolvida. Na empresa C o briefing é utilizado como uma
ferramenta externa de venda e nao com o objetivo de sintetizar os aspectos que devem

ser considerados para melhor desenvolvimento do projeto:

44 Faz referéncia ao briefing.
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“A gente monta briefing escrito mais para fora da empresa do que para
dentro da empresa. Para trabalhar com os representantes, para explicar
como vai ser a marca langada na préxima temporada”(Diretora de
Produto Empresa C).

Como a empresa ja tem seu publico-alvo bem definido as informacdes de cliente
nao alteram muito de uma cole¢dao para outra. Atualmente a empresa tem tentado
atingir um publico mais jovem e direcionado alguns produtos para esse publico, mas o

foco é sempre o mesmo:

“A gente acaba atendendo o mesmo ptublico. A gente tem isso como sendo
o forte da marca, mas vamos desde as duas tltimas colegbes tentado
abranger um piblico mais jovem, mas o foco é sempre o mesmo. Isso jd é
bem definido aqui” (Presidente e Gestor Empresa C).

4.2.1.6 Sobre os Resultados dos Produtos Desenvolvidos

Sao desenvolvidos em média 220 modelos de sapato por colecdo. A avaliacdo de
sucesso desses produtos é feita basicamente pelo ranking de vendas. Existe um ranking
semanal de franquias e multimarcas onde é realizado o controle geral dos modelos que

estdo ou nao vendendo:

“A gente tem um acompanhamento didrio de vendas e temos andlises
semanais, (...) o que td indo bem (..) e é com base em todas essas
informagcées que a gente constréi a colegdo”(Diretora de Produtos
Empresa C).

O primeiro lancamento da cole¢do é realizado na primeira feira da estacdo, em
Belo Horizonte. Nesse momento, ja é realizado o primeiro controle de vendas. Na feira é
possivel analisar as pecas que venderam mais e as que ndo tiveram tanto sucesso. Além
de indicadores de venda as colegdes também sdo “medidas” pela reacao do comprador

em feiras e pelo feedback dos representantes.

“Os representantes estdo visitando os lojistas com freqiiéncias. Eles voltam
no mesmo lojista a cada 30 dias, entdo a gente acaba tendo esse retorno
(...) de como a marca estd sendo vista”(Diretora de Produto Empresa C).

Nao existe nenhuma documentagdo ou processo de avaliacdo do sucesso do

produto. A equipe se baseia nas vendas e isso é considerado para desenvolvimento de
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colegdes posteriores. A empresa explica que o comportamento do comprador também é
avaliado, uma vez que gestora da marca, que procura acompanhar o dia-a-dia das lojas,
tanto as franquias quanto as lojas proéprias, também participa dos comités que definem o
que vai ser produzido ou ndo. De qualquer forma, essa avaliagdo parece subjetiva, uma
vez que nao é realizada por meio de ferramentas especificas ou com processos

reconhecidos de pesquisa:

“A gestora da marca costuma acompanhar a reagdo dos logistas quando
véem os produtos. E com isso, com base nesse tipo de informagdo, que a
gente constroi a colegdo” (Presidente e Gestor Empresa C).

4.2.2 AEmpresa D

4.2.2.1 Sobre a Histoéria, Estrutura e Caracteristicas

A empresa D foi fundada em 1975 na cidade de Igrejinha-RS, no Vale do
Paranhana. Comeg¢ou como prestadora de servicos e hoje é uma das maiores industrias
calcadistas do pais. A empresa conta com mais de 5500 colaboradores e produz
basicamente calcados femininos. Trabalha com quatro marcas, mas, para esse estudo,
somente os processos que envolvem uma das marcas sera analisado. Isso permitira que
as duas empresas tenham aproximadamente o mesmo nimero de pessoas envolvidas no
processo.

Hoje, a empresa D conta com nove unidades fabris e atua tanto no Brasil quanto
no exterior. A marca analisada nesse estudo esta mais voltada para mulheres entre 25 e
45 anos de classes A e B, que, segundo a empresa, procuram “desfilar toda a sua
feminilidade em qualquer situagdo”. Dessa forma, a empresa coloca que trabalham com
luxo e glamour no desenvolvimento de seus produtos.

Iniciou sua produc¢do com sapatilhas, sandalias e tamancos, além de sapatos
classicos e casuais. Nos anos seguintes, a empresa evoluiu. Investiu no atendimento ao
lojista, em pesquisas nas areas de moda, processos e técnicas e aumentou seus produtos
nas vitrines de diversas lojas do pais. Trata-se de um S.A. (Sociedade Anénima), logo o
capital social da empresa esta divido em ag¢des, ou seja, ndo hd um empresario atuando

como dono e com interesse pessoal direto nos resultados da empresa.
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O volume de producdo gira em torno de 170 mil pares dia, considerando todas as
marcas da empresa. Durante o desenvolvimento do estudo de caso a empresa se
mostrou resistente quando solicitado o organograma geral e outros dados relativos a
organizacdo de seus setores administrativos. Portanto, as andlises desenvolvidas na

empresa D ndo envolvem a estrutura geral e os demais setores envolvidos.

4.2.2.2 Sobre a Direcdo e Gestao da Empresa

O primeiro entrevistado na empresa D foi o gerente de desenvolvimento de
produtos (DP). No momento da realizagao desse trabalho, estava cursando o curso
superior de Engenharia de Processos e é formado pelo curso técnico do SENAIL Sua
funcdo é coordenar os modelistas técnicos que fazem os desenhos dos produtos.
Também esta associada a obrigacdes do gerente a adaptagdo do trabalho do setor

criativo para as normas de produgao:

“A gente trabalha muito com o desafio. O criativo imagina o produto, s6
que eu tenho que filtrar como vai reproduzir na produgdo. Entdo (..)
tenho que pensar em producdo em alta escala. Ndo posso fazer um
produto mais artesanal. (...) Esse papel é fundamental, de conseguir trazer
aquela imaginagdo do criativo para a parte técnica e produtiva” (Gerente
de DP Empresa D).

O gerente de DP trabalha ha 10 anos na empresa. Comec¢ou sua carreira numa
fabrica de caldeiras e passou a trabalhar com calgados na prépria empresa D. Ficou
alguns anos trabalhando em outra empresa do ramo e retornou ha seis anos. Entrou
como coordenador de maquetes, e quando o antigo gerente de DP saiu da empresa, foi
designado ao cargo. Quanto ao seu envolvimento na melhoria de processos da empresa,
o atual gerente de DP explica que um programa de melhoria de qualidade foi implantado

ha dois anos na empresa:

“E um programa que tem aqui dentro de qualidade (...) Nesse programa a
gente tem reunibes semanais, em que se projetam pontos em que Se tem
que melhorar e acdes que tu fez durante o més. (...) E um projeto de toda a
empresa, desde os funciondrios até a chefia” (Gerente de DP Empresa D).

O diretor de produtos, a quem o gerente de DP se reporta, também é parte

fundamental do processo e foi o segundo entrevistado na empresa D. E sua fungio o
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planejamento e desenvolvimento de todo o MIX*>, de todas as marcas. Ele explicou que

ja passou por todos os setores da empresa e por isso pode contribuir em diversas areas:

“Trabalho hd 30 anos com calcados entdo eu passei por todas as dreas da
empresa. Passei no setor industrial, passei no setor de compras e
desenvolvimento. Em todas as dreas da empresa eu tenho experiéncia”
(Diretor de Produto Empresa D).

O diretor explica que ao longo do processo varias decisdes sdo tomadas, mas a
palavra final é sempre do presidente. Entretanto, orienta que essas defini¢cdes anteriores
servem para direcionar o trabalho e fazer com que as decisdes presidenciais sejam um

processo natural:

“Decisdo final sempre do presidente, mas ela é bem direcionada e jd vem
preparada pra que isso ocorra de uma forma normal” (Diretor de Produto
Empresa D).

4.2.2.3 Sobre a relacdo da empresa com o design

Na visdo do diretor de produtos, o design esta relacionado a agregacao de valor
ao produto. Ele relaciona com a idéia de estética e qualidade, mas ndo parece

compreender, ou pelo menos explicar, o que a empresa entende por design:

“Design é tudo que o consumidor percebe no diferencial de beleza, de
estética e de qualidade, é o valor agregado ao produto que a consumidora
percebe” (Diretor de Produto Empresa D).

O diretor ainda fala sobre design perfeito e nao perfeito. Cita que se o consumidor
percebe o valor agregado, o design é perfeito. Caso contrario, imperfeito. Entretanto

salienta que isso é um topico amplo e profundo:

“Se ela percebe tudo isso, pode-se dizer que é um design perfeito. Se ela
ndo percebe alguma coisa, jd ndo é perfeito” (Diretor de Produto Empresa
D).

45 MIX: na industria cal¢adista quando fala-se em MIX quer se dizer o conjunto de construgdes e as formas da colegdo, definir o MIX
envolve a escolha de quantas sandalias, peep-toes, fechados e botas serido feitos e qual é o ponto de partida para cada um deles.
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Com a intengdo de verificar o alinhamento entre o pensamento do diretor e do
gerente, este também foi questionado em relagdo ao que a empresa entende por design.
Ele colocou que o design precisa estar em primeiro lugar mas cita que a empresa precisa
ter um “gosto apurado”. Explica também que como as pesquisas sdo feitas na Europa, o
designer precisa ser capaz de filtrar o que foi encontrado por l4 e adaptar para a
realidade brasileira. Contudo, da maneira como o gerente de DP cita, entende-se que

essa adaptacdo estd voltada ao gosto pessoal do designer:

“O design tem que estar em primeiro lugar. Vocé tem que ter um bom
designer e um gosto apurado porque tem combinagées. Entdo é um
somatdrio (...) porque a pesquisa é feita na Europa, (...) tem que ter essa
adaptagdo de ld para cd” (Gerente de DP Empresa D).

Em uma primeira andlise, tanto a visdo do diretor quanto do gerente parecem
superficiais. Embora o gerente consiga explicar melhor os conceitos, a explicagdo parece

bastante ampla. O gerente insiste na idéia do “bom gosto”:

”

“O designer tem que ter um patamar de custos, tem que ter bom gosto
(Gerente de DP Empresa D).

O gerente de DP considera que o design esta totalmente integrado a empresa e
coloca que o setor de design traz as idéias e é funcao dele adaptar para a produgdo, sem

descaracterizar o produto:

“A gente tem essa integragdo. Eles trazem uma idéia e eu mostro de que
outra forma dd para fazer. Mas o ideal, para producdo, é que nos ndo
descaracterizamos tanto o produto deles e como eles ndo entendem da
parte técnica...” (Gerente de DP Empresa D).

O gerente também cita que ndo espera que o designer saiba da area técnica. Pois,
no momento de criacdo, ele precisa ser “livre” de influéncias técnicas de producao.
Explica também que no processo criativo os designers ndo precisam ter conhecimentos

de custo e material, uma vez que isso € resolvido depois:

“A gente ndo cobra tanto do designer que passe a coisa técnica muito
correta, porque a gente sabe que ele tem que criar. Ele ndo pode ter
limitador para criar. Tem que criar e botar para fora a imaginagdo dele, e
al, depois, a gente passa o filtro” (Gerente de DP Empresa D).

95



Consideram o design como um investimento, que pode dar retorno ou nao, de
acordo com a venda do produto. Explicam que a empresa sempre utilizou design, pois “o

design é o produto”:

“Sempre os modelos sdo criados por alguém. Desde que a empresa existe,
alguém criou a modelagem, criou o modelo. Entdo sempre teve o design
pra fazer isso” (Diretor de Produto Empresa D).

Entendem que o design tem interferéncia na competitividade da empresa, mas s6

porque trabalham com equipes distintas, pois cada designer tem um foco especifico:

“O designer que vai dd identidade. Para vocé ter uma idéia, nés temos o
designer exclusivo da Marca X, que s6 pensa em Marca X e o da Marca Y,
que s6 pensa Marca Y. Os produtos sdo diferentes, o estilo dos produtos é
diferente. Tem o designer da Marca Z, que é a equipe externa e sé pensa
em Marca Z. A gente fez uma experiéncia da equipe externa fazer a Marca
Z e Y, s6 que eles estavam se confundindo. Ndo conseguem separar”
(Gerente de DP Empresa D).

Cabe salientar que as informacdes de como o design estd inserido na empresa
foram obtidas com base nas entrevistas com o diretor de produto e o gerente de DP. O
presidente da empresa D ndo pode participar da coleta de dados. A visdo dos dois
profissionais entrevistados parece alinhada em alguns momentos. Porém, o
entendimento geral sobre design dos entrevistados é superficial, uma vez que o design
estad voltado ao projeto como um todo e nao simplesmente a estética ou produto final.
Ainda, considerando que a marca analisada trabalha com a equipe de design externa, o
alinhamento e pensamento de design refletido no produto acaba sofrendo bastante
influéncia dos envolvidos nesse processo. Dessa forma, o entendimento de design da
empresa C acaba se refletindo nos produtos da empresa D.

Durante a coleta de dados, os entrevistados foram freqiientemente orientados
sobre o fato de considerar a visdo da empresa e nao sua opinido pessoal, mas o nivel de
aprofundamento e confusao das respostas mostra a falta de conhecimento sobre design.
Assim, tem-se a percepcao de que a inser¢do do design é bastante superficial, uma vez

que os principais envolvidos no processo apresentam conceitos basicos distorcidos.
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4.2.2.4 Sobre a Equipe de Design

A marca da empresa D analisada nessa pesquisa trabalha com equipe de design
externa. E a inica marca da empresa que trabalha dessa forma. Entretanto, salientam
que quando a equipe esta trabalhando dentro da empresa, ha maior possibilidade de

controle e agilidade:

“O que diferencia é a agilidade interna. Quando isso estd dentro da
estrutura ndo precisa depender da fase de criagdo toda e ai apresentar o
projeto. Quando é dentro da empresa vai fazendo uma parte e vai
apresentando” (Diretor de Produto Empresa D).

Quando a marca Z (a analisada pelo estudo) surgiu, a criacao era interna. Porém,
a equipe nao estava alinhada aos objetivos da marca e as vendas estavam muito baixas.
A solucdo foi renovar a equipe externamente. Entretanto, o que mantém a equipe dessa

forma atualmente é a falta de espaco fisico:

“A gente tinha a marca Z interna, mas a designer que estava na época
fazendo a marca Z ndo se enquadrou no perfil da marca. (...) Entdo a
empresa optou por isso, porque ndo tinha estrutura, mas ndo quer dizer
que a marca Z ndo possa vir um dia para cd. Hoje a gente ndo tem espago
fisico para que se possa construir outra marca aqui dentro, porque isso
envolve uma estrutura” (Gerente de DP Empresa D).

A empresa D desconhece e ndo se envolve nas habilidades e competéncias da
equipe de design, uma vez que os membros da equipe sao funcionarios da empresa
terceirizada. Para a empresa D, o importante é a capacidade geral do coordenador da
equipe e o resultado final. A busca pela empresa terceirizada objetivou a contratacao de
uma equipe focada em design, sem qualquer grau de exigéncia quanto aos membros

dessa equipe:

“A empresa deles é uma empresa que objetiva o design e nds temos uma
empresa que produz. (..) E um designer que tem um certo estilo que
interessa a marca da empresa, entdo nesse sentido é a definicdo por eles”
(Diretor de Produto Empresa D).
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4.2.2.5 Sobre Briefing

A pesquisa de tendéncias, base para o inicio do desenvolvimento de cole¢do em
calcados, é responsabilidade da equipe externa. A empresa D apenas se envolve nas
decisdes e em algumas informac¢des de planejamento e crescimento da producio.
Conforme a diretora de produtos da equipe de design (empresa C)salienta, as defini¢cdes

de quantidade de linhas e modelos partem da diretoria da empresa D:

“A marca Z, na condigdo de cliente e fdbrica, é que faz as definicdes de
crescimento, quantidades de linhas e modelos - definicbes que sdo
fundamentais para organizagdo e estruturagdo das esteiras/capacidade
fabril” (Diretora de Produto Empresa C).

No inicio de cada colegdo é realizado, dentro da empresa D, um planejamento de

colecdo, onde sera definido o MIX de produtos:

“A empresa jd dd uma diretriz mais ou menos de quanto tem que ser. S6
que eles (faz referéncia a equipe externa) trazem sempre um pouco a
mais, e dai escolhemos os melhores” (Gerente de DP Empresa D).

Com base nessas informacgdes e na sua propria pesquisa de tendéncias a equipe
de design comeca a criar. O diretor de produtos da empresa D afirma que esse

planejamento é documentado:

“Tem o planejamento por marca, semestral, mensal e quinzenal” (Diretor
de Produto Empresa D).

Sdo lancados uma média de 36 linhas de calcado por colecao, e esse giro ocorre
de 15 em 15 dias, ou seja, a cada 15 dias 6 linhas sdo retiradas e novas 6 linhas inseridas
no mercado. Alguns sapatos da colecdo sdo voltados para um publico especifico e nem
todos os modelos vendem em todos os Estados. A equipe externa tem autonomia para
sugerir quantos pares de cada tipo (sandalia, scarpin, pepi-toe, dentre outros) serao
lancados, mas a decisdo parte do comité de produtos da empresa D, formado por
presidéncia, diretor de produto da empresa D, comercial, diretora de produto da

empresa C e designers das demais marcas da empresa:

“Eles vém com uma proposta. Eles vém com 10 sanddlias, mas, no nosso
planejamento seriam 8. (...) E feita uma reunido com os protdtipos e dai
define o MIX” (Diretor de Produto Empresa D).

98



No projeto inicial, que a equipe de design usa para desenvolver a colecdo, ja é
feito um planejamento de custo. Dessa forma, é possivel fazer o controle do custo

durante o desenvolvimento:

“O objetivo de custo jd esta dentro desse projeto inicial” (Diretor de
Produto Empresa D).

A empresa D colocou que respeita a opinido da equipe de design, mas explicou
que também tem a sua. Comentou que dentro da empresa tem um setor de marketing e
de vendas que acompanha o mercado, além dos representantes que estdo no dia-a-dia

das lojas:

“A gente tem os diretores de marketing, de vendas, e temos uma equipe de
vendas. (...) Tem um grupo de representantes, (...) eles vdo dizendo: ‘estd
faltando sanddlia, estd faltando scarpin, estd faltando sapatilha’. Entdo é
esse conjunto todo, tem os nossos diretores, tem a equipe de vendas, eles
viajam pelo Brasil” (Gerente de DP Empresa D).

A experiéncia didria dos representantes é bastante valida e somada ao
conhecimento de diretores e outros setores envolvidos com o mercado, auxiliam na

decisdo da empresa sobre o que foi desenvolvido pela equipe de design:

z

“A empresa tal estd fazendo isso.. a tendéncia agora é sapatilha. E
material floral. A tendéncia é um material estampado. Entdo a gente vai
buscar fora. Além da pesquisa que tem no exterior, a gente respeita o que
a equipe de design nos apresenta, mas, a gente tem nossa opinido também
baseada em todo esse complexo que te falei” (Diretor de Produto Empresa
D).

Embora reconhecam a documentac¢do do planejamento de cole¢ao ndo ha briefing
documentado. O planejamento auxilia o desenvolvimento das propostas e orienta toda a
criacdo. Entretanto, um briefing completo, com todos os dados necessarios, é feito em
reunides entre a equipe de design e a empresa D. Conforme a diretora de produtos da

equipe de design salienta:

“A fdbrica monta seu planejamento anual, do qual participamos (...) e, a
partir do que é exposto e combinado, passamos a trabalhar nos
desenvolvimentos” (Diretora de Produto Empresa C).

99



4.2.2.6 Sobre os Resultados dos Produtos Desenvolvidos

De forma similar a empresa C, e também as duas empresas participantes do
estudo exploratorio, o sucesso do produto na empresa D é avaliado com base nas
vendas. Consideram também que uma linha de produtos s6 tera boa vendagem se tiver
conforto e um bom visual, ou seja, o resultado de vendas é associado também a

qualidade do produto:

“E 6bvio que a gente associa a venda a um produto bem desenvolvido,
perfeito, confortdvel. E um conjunto, pois, ndo adianta ter um produto
bonito que ndo calce e que ndo tenha prego. (...) Entdo a gente avalia
assim: essa linha aqui vende bem, ela deu certo, porque ela tem um pregco
bom, tem conforto e tem um visual. E um conjunto de coisas” (Diretor de
Produto Empresa D).

A questado das vendas é avaliada de duas formas: a venda para o logista e a venda
para consumidor final. Algumas linhas podem vender bem para a loja mas ndo ser bem
sucedida nas vendas se considerado o consumidor final. Assim, os dois casos sido

considerados, com énfase no consumidor final:

“Se o consumidor ndo gostar o produto, ndo é ideal, ndo vai ter um
numero X’ de vendas. Se o consumidor entender que esse produto estd
certo, vai ter um numero dez vezes maior de vendas. (...) Vale a compra
final do consumidor” ” (Diretor de Produto Empresa D).

7

Esse controle é realizado diariamente, até para o controle de produtos
considerados sucesso de vendas que serdo pedidos novamente, reiniciando seu ciclo de
mercado. Nao existe documentacdo que avalie sucesso de produtos, apenas o ranking
didrio de vendas. Os membros da equipe de design externa também fazem esse
acompanhamento diario. Dessa forma tém controle total do que esta ou ndo sendo

vendido e em que sentido deve prosseguir o desenvolvimento de novos produtos.

4.2.3 O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)

Conforme apresentado na revisdo bibliografica desse estudo, o processo de
desenvolvimento de produtos deve ser estruturado e bem organizado (BAXTER, 1998;
STEGLICH, 2007). Com base nos dados coletados no estudo de caso foi possivel modelar

o PDP das duas empresas envolvidas.
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Como nas duas empresas envolvidas no estudo de caso o trabalho é coordenado
pela diretora de produtos da empresa C, os dados obtidos na primeira entrevista com
ela, foram determinantes para a modelagem do processo. Para garantir a qualidade dos
dados foi necessaria a confirmac¢do do modelo pelos demais membros da equipe. Dessa
forma, foi pedido aos entrevistados que montassem o processo com base nas etapas
descritas anteriormente pela diretora. A fim de evitar qualquer influéncia sobre o relato
dos demais membros da equipe e, em fun¢do do tempo que cada um tinha disponivel
para o estudo, decidiu-se realizar um registro fotografico da montagem (conforme
demonstra a figura 74¢). Dessa forma, papéis com o nome cada etapa foram expostos em
cima da mesa em ordem aleatéria e foi solicitado ao entrevistado que ordenasse de
acordo com o que ele acreditava ser o processo de desenvolvimento de produtos
utilizado pela empresa.

Para que ndo houvesse uma simples confirmacdo do que tinha sido apresentado
anteriormente pela diretora, algumas questdes foram expostas:

(a) Cada etapa descrita podia ser usada quantas vezes o entrevistado julgasse

necessario;

(b) haviam papéis em branco, no qual era possivel inserir etapas nao

contempladas no papéis com o nome das etapas;

(c) o entrevistado ndo era obrigado a utilizar todos os papéis e;

(d) ndo havia nimero minimo, nem maximo de etapas para o desenho do

processo.

Os processos foram desenhados por 5 membros das equipes: dois membros da
equipe 1 (responsaveis pelo PDP da empresa C), dois membros da equipe 2 (responsavel
pelo PDP da empresa D) e uma funcionaria envolvida nas duas equipes, responsavel por
dar suporte direto a diretora de produtos (essa funcionaria desenhou o modelo
considerando o desenvolvimento interno, mas na entrevista respondeu também sobre o
trabalho que terceirizam). As montagens foram fotografadas e os comentarios realizados
durante a organizacdo das etapas gravados, contribuindo com evidéncias adicionais para

o desenho do processo final de cada empresa.

46 O registro fotografico dos demais participantes sera apresentado nos apéndices dessa dissertagao.
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M GESTOR ¥ DIRETOR DE PRODUTO B PROCESSO M REUNIOES PARTICIPANTES

Figura 7 - Fotografia coleta de dados com funcionarios
Fonte: A autora

A figura 8 apresenta a comparagao entre as etapas descritas pelos funciondrios.
As etapas reconhecidas pela diretora de produtos e os demais funciondrios sao
semelhantes. Alguns apresentam um processo mais completo e outros simplificam
algumas etapas. A uniao dessas fontes foi o que permitiu desenhar o processo geral de
desenvolvimento de produtos.

Somente um dos funciondrios inseriu uma etapa diferente de todas as outras.
Este acrescentou uma etapa de ‘definicdo de MIX’ posterior ao ‘desenvolvimento de
formas, cores e metais’. Ao ser questionado sobre essa etapa, o funcionario explica que
em func¢do da intensa rotina de trabalho, isso tem ocorrido sem reunido e de modo
informal, mas ainda assim ele reconhece como uma etapa. Como a defini¢do das etapas
com a diretora de produtos foi anterior ao reconhecimento dos funciondrios, os titulos
previamente definidos ja indicavam uma légica que deveria ser seguida. A tnica etapa
inserida por dois funcionario ndo contempladas na descri¢cdo da diretora foi a de ‘fichas

de maquetes’, confirmada posteriormente por ela.
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Figura 8 - Comparacdo do PDP definido por cada participante
Fonte: A autora 103



Os funcionarios que tracaram processos referentes a equipe externa explicaram
que, a partir da etapa de ‘desenvolvimento das maquetes’, o processo volta-se para a
empresa D. Estes sugeriram as etapas conforme o acompanhamento que costumam ter
do processo quando dentro da empresa D, justificando que nao participam efetivamente,
mas costumam ter controle do desenvolvimento até o final. Na empresa D, essas etapas
foram confirmadas pelos envolvidos no processo.

E interessante observar o alinhamento da equipe no que diz respeito a ordem das
etapas. A técnica apresentava limitagcdes uma vez que ja sugeria as etapas propostas pela
diretora, mas a equipe se mostra segura quando justificam suas escolhas.

Com as etapas desenhadas pelos funcionarios e os dados provenientes da
entrevistas em profundidade foi possivel desenhar o processo geral de desenvolvimento
de produtos e identificar etapas comuns e etapas ndo contempladas em cada tipo de
equipe. A figura 9 apresenta o esquema de desenvolvimento de produtos da Empresa C e
da marca Z da empresa D.

No caso da Empresa C, que trabalha com uma equipe de design interna, a
primeira etapa corresponde a uma viagem para os EUA. Nesta viagem buscam-se as
primeiras referéncias da temporada, as primeiras informac¢des. Neste momento formata-
se o foco geral da colecdo. A segunda etapa envolve toda equipe de desenvolvimento, é o
momento de passar o briefing das tendéncias, olhar as revistas e recortes e conversar
sobre os pares de sapatos comprados. Com isso coloca-se o grupo todo no mesmo nivel
de conhecimento em relacdo as tendéncias e constroéi-se a idéia geral da colecdo. Entao,
com o grupo seguindo a mesma orientagdo defini-se o MIX da estagdo (terceira etapa).

A partir dessas definicdes pode se devolver as formas, cores e metais, que
ocorrem paralelamente, cumprindo a quarta etapa do processo. Para o desenvolvimento
das formas é feito um primeiro pé de n?35 em madeira, sobre a qual se desenha o
modelo que é enviado para a fabrica, que trabalhara em sua montagem. Quando esta
montagem retorna da fabrica, é feito um protétipo de salto em madeira e o solado. A
partir dai tem-se uma idéia do produto final. Este processo € feito com todos os modelos

da colecgao.
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ETAPA

Viagem para Pesquisa

v

Avaliagdo de Tendéncias

v

Definigdo de Mix

v

Desenvolvimento de
Formas, Cores e Metais

v

Desenho dos Modelos

v

Fichas de Maquete

v

Desenvolvimento
das Maguete

v

Aprovacado das Maquetes

v

Calce dos Modelos

v

Ajustes das Maquetes

Envio para a Fabrica

v

Compra de Material

Produgdo Final

Figura 9 - PDP das equipes interna e externa
Fonte: A autora

LEGENDA

Etapa Comum para
as duas Equipes

Etapa contemplada somente
pela Equipe Interna
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O desenvolvimento da cartela de cores corresponde ao momento em que ¢ feito a
base das cores escolhidas como material basico da colecdo. Nessa fase também acontece
o desenvolvimento dos artigos de couro: estampas de crocodilo, cobras e couros
trabalhados. Neste momento varios materiais sdo experimentados para atender o
briefing da colecdao. Também sdo desenvolvidos os metais e montado um MIX de metais
que se pretende usar (fivelas, passadores, puxadores, placas, dentre outros), que estejam
de acordo com a colegdo.

Com formas, cores e metais escolhidos sdao desenhados os modelos em si (quinta
etapa). A partir dos desenhos sao preparadas fichas (sexta etapa) para orientar o
desenvolvimento das maquetes pela fabrica (sétima etapa). Essa maquetes sdo entao
aprovadas (oitava etapa) em reunido. Em geral, sdo levados mais modelos do que serdo
comercializados para a reunido, assim escolhem-se as melhores op¢oes e elimina-se as

demais:

“Desenhamos cada construgcdo - que passa a se chamar linha - com mais
ou menos 8 modelos. (...) Estes modelos sdo encaminhados para a fdbrica
para que as maquetes sejam confeccionadas. Elas levam em torno de 8
dias para voltar para o estiidio. Assim que as maquetes voltam, marcamos
o comité de produto com todos os setores, para escolher os melhores 3 ou
4. As vezes acontece de ninguém gostar de nenhum modelo de uma das
linhas, entdo refazemos” (Diretora de Produto Empresa C).

Tendo aprovado os modelos em comité, as maquetes sdo calcadas4’ (nona etapa).
E feita uma andlise e os ajustes de calce ou até mesmo ajustes visuais sdo indicados
(décima etapa). Esses ajustes sdo anotados em um cartdo que é fixado no sapato. Os
modelos sdo fotografados e entdo é montada uma ficha de amostra (décima primeira
etapa). Nessa ficha se determinam as combina¢des de material na qual sera fabricada a
amostra dos representantes e também cadastra-se as combinag¢des disponiveis para
venda. Além disso, é registrada a referéncia de todos os metais utilizados junto ao
fornecedor:
“Cada modelo tem a sua combinagdo, fazemos em torno de 10 op¢ées para

cada um. Se temos 220 modelos na colegcdo, temos que pensar 2200
combinagées” (Diretora de Produto Empresa C).

47 As maquetes sdo calgadas para que se verifique o conforto e se ajustes qualquer problema no sapato antes de sua produgdo final. O
calce é uma etapa usual em empresas calgadistas.
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A ficha de amostra é enviada para a fabrica (décima segunda etapa), que faz toda
a compra de matéria-prima (décima terceira etapa). Tendo o material disponivel
produz-se as amostras para os representantes. Cada representante recebe um par de
cada modelo. Entdo, se forem lancados 100 modelos e existem 15 representantes, a

fabrica precisa produzir 1500 pares de amostra:

“Um par de cada modelo de amostra deve ficar pronto uma semana antes
do embarque para os representantes, pois nos fotografamos todos e
confeccionamos a tabela de pregcos com as fotos. Quando o lote fica pronto
ele é embarcado para os representantes. Com isso, os pedidos comegcam a
ser feitos e a fdbrica pode comegar a produgdo final dos modelos que
chegardo aos consumidores finais (décima quarta etapa).

No caso da Empresa D, que conta com uma equipe de design externa, as primeira
seis etapas sdo exatamente as mesmas, porém com uma equipe diferente e com foco no
briefing definido em conjunto com a diretoria da empresa D. A partir da sétima etapa, de
desenvolvimento das maquetes, o processo retorna para a Empresa D e a equipe de
design é informada, mas nao faz mais parte do processo. A empresa D ndo tem a etapa de
‘desenvolvimento das fichas de amostra’ e nem ‘producdo de amostras’ para
representantes. Seguindo a ordem das etapas descritas na figura 9, as fichas de maquete
(sexta etapa) sdo enviadas para a empresa D que com a supervisdo do gerente de DP
desenvolve as maquetes (sétima etapa). Da mesma forma que ocorre na empresa C,
essas maquetes passam por uma reunido de aprovagdo (oitava etapa), porém essa
reuniao ocorre dentro da empresa D. Com as maquetes aprovadas pode-se fazer o calce
(nona etapa) e, se necessario, ajustes posteriores (décima etapa). As maquetes ajustadas
sdo enviadas para a fabrica (décima primeira etapa) que compra o material (décima

segunda etapa) e produz os calcados (décima terceira etapa).

4.2.4 A participacao das equipes

As duas equipes acabam tendo uma participagdo bastante semelhante no
processo. Isso se deve ao fato delas contarem com o mesmo numero de pessoas, a
mesma coordenadora de produtos e etapas semelhantes. A diferenca se da no final do
processo. Como a parte de aprovacdo e finalizacdo dos produtos é feita dentro da

empresa D, a equipe 2 (responsavel pela PDP da empresa D) acaba se envolvendo menos
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e trabalhando com base em informagdes definidas pela propria empresa D. Essa equipe
ndo participa das decisdes. Os comités decisérios sdo feitos na empresa D, com
participacdo a diretora de produtos da empresa C e alguns membros da propria empresa
D, além da presidéncia.

As duas equipes sdo formadas por 6 pessoas mais a diretora de produtos. Sdo
eles: gerente de materiais, gerente de construcdes, responsavel técnico, responsavel por
combinagdes, responsavel por normas e fichas e estilista de bolsas.

A figura 10 indica os momentos em que ha participacao de toda a equipe, fases
em que apenas um dos membros acompanha e as fases em que a equipe de design nao
esta mais envolvida, tanto na empresa C quanto na D. Essa questao foi definida pelo o
que foi desenhado pelos entrevistados e, nas fases em que houve diferenca, considerou-
se a opinido da diretora e o relato de cada membro da equipe nas entrevistas.

Finalmente, ainda contemplando a analise da participacdo da equipe no processo,
os quadros apresentados na revisdo bibliografica de vantagens e desvantagens de cada
tipo de equipe (VON STAMM, 1993; BEST, 2006) foram comparados com a real situacao

das empresas envolvidas no estudo, apresentados nos quadros 11 e 12.

4.2.5 A participacao do Gestor de Projetos e do Gestor de Design

As fungdes desempenhadas pelo gestor de projetos e pelo gestor de design foram
definidas na revisdo tedrica dessa dissertacdo. De forma geral, o gestor de projetos esta
basicamente alinhado ao controle do projeto, sendo responsavel direto pelo controle de
tempo, custo e qualidade. J4 o gestor de design estd voltado as questdes mais
estratégicas, seu objetivo é tornar a estratégia viavel através da utilizacdo do design.

Com bases nessas atribui¢cdes verificou-se que na empresa C o chamado
presidente e gestor (nesse caso também o empresario) desempenha fung¢des do gestor
de design e a diretora de produtos, tem funcdo de gestora de projetos. Esses papéis sao

facilmente identificados na empresa C.
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EMPRESA C ETAPA EMPRESA D

Gestor + Dir. de Produtos
Comité de Produto
Equipe de Desenvolvimento
‘Comité de Produto

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

Responsavel Técnico

Comité de Produto

‘Equipe de Desenvolvimento

Responsavel Técnico

Responsavel por Normas e Fichas |

Responsavel Técnico

Responsavel Técnico

Responsavel por Normas e Fichas

Gerente de Materiais
Fabrica
Fabrica

Comum para

LEGENDA

as duas Equipes

Viagem para Pesquisa

Avaliagdo de Tendéncias

Definicdo de Mix

Desenvolvimento de
Formas, Cores e Metais

Desenho dos Modelos

Fichas de Maguete

Desenvolvimento
das Maquete

Aprovacao das Maquetes

Calce dos Modelos

Ajustes das Maquetes

Desenvolvimento de
Fichas de Amostra

Envio para a Fabrica

Compra de Material

Produgao Amostras

Produgdo Final

Diferente para
Interna e Externa

Gestor + Dir. de Produtos

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

Equipe de Desenvolvimento

- Gerente Técnico da Empresa B

~ Gerente Técnico da Empresa B

Comité de Produto (Emp. B)

Gerente Técnico da Empresa B

Gerente Técnico da Empresa B

Fabrica

Fabrica

Figura 10 - Comparacdo Participacdo das equipes interna e externa no PDP

Fonte: A autora
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EMPRESA C Desvantagens

Designers sdo interessados
diretos e ativos na
organizagao.

Proximidade com outras
unidades de negdcios pode
proporcionar um rico time de
trabalho multidisciplinar e
desenvolver um sentido de
objetivo compartilhado.

Eficiéncia de custo

Facil acesso aos tomadores
de decisdo e suporte para
decisdo

Design mais alinhado com as
caracteristicas da organizagdo

A motivagdo pessoal de cada
membro da equipe de criagdo
é considerada durante todo o
processo.

Todos os setores da empresa
participam das reunides
decisivas no processo
compondo uma equipe
multidisciplinar com aptidoes
em diferentes dreas.

Nao procede.

O custo da equipe interna é
mais oneroso no caso da
empresa C.

O gestor de design tem
acesso a toda equipe em
qualguer momento do
desenvolvimento dos
produtos.

E reflexo do foco no design
para todo o crescimento
empresarial.

Risco de influéncia, contagio
e complacéncia tornando-se
menos objetivos. Mais facil
de aceitar as coisas como
elas sdo apresentadas.

Pode competir por recursos
com outras unidades de
negdcio

Falta de criatividade, de
novas idéias

Equipe de design ocupada
com o trabalho de

desenvolvimento continuo.

Pode-se manipular o status
dos projetos, “empurrando”
(alterando) limites.

EMPRESA C

Os dados coletados ndo
indicaram complacéncia ou
contagio da equipe.

O foco da empresa é na
criagdo, os demais setores se
desenvolvem em torno do
setor de desenvolvimento,
portanto ndo ha competicdo
por recursos.

Os dados coletados ndo
indicaram problemas com
relagdo a falta de
criatividade.

A equipe estd continuamente
envolvida na criagdo, em
alguns momentos com horas
exaustivas de trabalho.

Algumas etapas do processo
sdo realizadas informalmente
em fungdo dos prazos
impostos pelo mercado.

Quadro 11 - Comparagdo Vantagens e Desvantagens Equipe Empresa C - Fonte: A Autora

Tende a ser uma opg¢do mais

cara.

Consultores podem trazer

novas idéias, mas podem ser

desfocadas do
posicionamento da marca.
Insuportdveis ou inviaveis
como negocio

Problemas de acesso ao
cotidiano da organizagdo

Menor potencial de
confidencialidade para
projetos.

Problemas ao implementar

o design desenvolvido
externamente em sua
estrutura produtiva.

EMPRESA D

Ndo procede.

Para a empresa D montar a
estrutura oferecida pela
equipe externa seria mais
oneroso.

Ja aconteceu com a equipe
que desenvolvia para a marca
anteriormente.

Os projetos sao
acompanhados a distancia,
por telefone, internet, sem
acompanhamento diario do
diretor de produtos.

A decisdo final é sempre do
presidente da empresa e dos
demais envolvidos, ndo da
equipe.

Como o processo volta-se
para a empresa a partir do
desenvolvimento das
magquetes, problemas de
produgdo sdo resolvidos
previamente.

Quadro 12 - Comparacgdo Vantagens e Desvantagens Equipe Empresa D - Fonte: A Autora
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A situagdo da empresa D é um pouco mais complexa, principalmente no que diz
respeito ao gestor de design. Nenhum funcionario participante do processo na empresa
D pareceu desenvolver as atividades atribuidas a ele. A “ponte de contato” entre a
equipe externa e a empresa D é feita pelo diretor de produtos da prépria empresa D, que
acumula outras fungdes, pois é responsavel pelo planejamento de todas as marcas da
empresa. Nesse caso, considera-se que o papel de gestor de projetos é desempenhado
por ele.

As decisdes em relacdo aos produtos que serdo comercializados sdo tomadas pelo
presidente, sendo esse o Unico momento em que ele esta envolvido com a equipe de
design. Porém, essas decisdes ndo estao ligadas ao que esta definido na estratégia da
empresa D. A decisdo ainda é muito baseada no conhecimento empirico e gosto pessoal
do presidente.

Para que os momentos em que cada profissional participa do processo fossem
identificados, utilizou-se um registro fotografico. Os mesmos entrevistados, apds
ordenarem as etapas do PDP, indicaram os momentos em que o gestor e a diretora de
produtos da empresa C estavam inseridos no processo, bem como 0os momentos em que
o diretor de produtos da empresa D participava.

Fundamentada nos dados coletados, a figura 11 indica os momentos em que ha
participacdo dos, aqui denominados, gestor de projetos e gestor de design e quando os

dois estdo envolvidos ativamente nas etapas.

4.2.6 Nivel Empresarial em que o Design esta Inserido

O nivel em que o design esta inserido na empresa é identificado com base nos
dados coletados, principalmente os referentes ao acompanhamento dos processos. Pois
ndo foi encontrado, na revisdo tedrica desse estudo, um modelo que indicasse,
detalhadamente, em que nivel ocorre a inser¢do do design nas empresas. Verificou-se
também o qudo alinhado a missao, visdo e valores da empresa esta o design. Programas
de qualidade e planejamento estratégico também foram considerados.

Conforme ja discutido anteriormente, considerou-se a existéncia de trés niveis
empresariais: estratégico, tatico e operacional. De forma geral, o nivel estratégico vai

envolver os altos executivos da empresa. No nivel tatico ocorrera a traducdo das metas
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estratégicas para o operacional. Finalmente, no operacional os funcionarios do corpo

técnico da empresa serdo envolvidos nas tarefas de desenvolvimento de produtos.

EMPRESA C ETAPA EMPRESA D

GP.C GD.C

GD.C

GD.C

GD.C

GD.C

GD.C

GR.C

GP.C

GR.C
GP.C

GP.C

GP.C

GP.C

GPC

GEC

GP.C

GR.C

GP.C

GP.C

GPC

GP.C

Viagem para Pesquisa

Avaliagcdo de Tendéncias

Definicdo de Mix

Desenvolvimento de
Formas, Cores e Metais

Desenho dos Modelos

Fichas de Maquete

Desenvolvimento
das Maquete

Aprovacdo das Maquetes

Calce dos Modelos

Ajustes das Maquetes

Desenvolvimento de
Fichas de Amostra

Envio para a Fabrica

Compra de Material

Produgdao Amostras

Producdo Final

GP.C GD.C

GRIC GD.C

GP.C GD.C

GP.C

GP.D

LEGENDA

Comum para
as duas Equipes

| Diferente para
Interna e Externa

Figura 11 - Comparacio participagdo Gestor de Projetos e Gestor de Design no PDP

Fonte: A autora

GP - Gestor de Projetos
GP.C Empresa C = Diretora de Produtos
GP.D Empresa D = Diretor de Produtos

GD - Gestor de Design
GD.C Empresa A = Gestor/Presidente
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Entende-se que o design no nivel estratégico envolve, entre outros fatores, o
gestor de design ou a presidéncia da empresa ciente e ativa nos processos de design. No
nivel tatico ocorre uma integracdo entre a gestdo de design e a gestdo de projetos. Nesse
nivel, procura-se responder como os recursos da empresa serdo distribuidos ou
alocados para as tarefas a serem desenvolvidas. O nivel tatico envolve basicamente a
gestao dos projetos de design. Por fim, no nivel operacional o designer responsavel pelo
desenvolvimento dos produtos devera realizar e conduzir as tarefas necessarias a
obtencao de uma determinada solugdo.

A empresa C mostrou um forte alinhamento entre a estratégia tracada e suas
acdes. A empresa comecou vendendo os calgados da marca prépria também em lojas
multimarcas, porém o foco sempre foi na venda em lojas exclusivas. Possui um
planejamento estratégico*8, desenvolvido dentro da empresa, pelo setor de marketing
juntamente com o gestor de design. Nesse planejamento estao programadas todas as
acoes buscando o objetivo principal, a venda dos produtos somente em lojas exclusivas.

A empresa tem missdo, visdo e valores e desenvolve-se com base nisso:

“E uma questdo estratégica. A medida que a franquia cresce nds
precisamos orientar os novos produtos a esse crescimento, a esse publico.
() O nosso grande projeto é uma grande rede de franquias”.

A empresa tem 12 anos, a primeira loja da marca propria foi langada em 2003,
como um experimento. O projeto de franquias, que é a aposta para o crescimento da
marca, iniciou somente ha quatro. Conforme ilustra a figura 12, é consideravel o
crescimento da empresa em apenas quatro anos. A comunica¢do entre todos os setores
ocorre facilmente e no desenvolvimento de cada colec¢do, reunides de comités formados
por setores como marketing, vendas, gestdo de lojas, compras, administrativo ajudam
nas definigcdes dos produtos finais. A participacdo de todos os setores da empresa
possibilita a contribuicdo de todas as areas refletindo o conhecimento de cada setor no
produto final comercializado. Considera-se, portanto, que na Empresa C o design esta

inserido no nivel estratégico.

48 A empresa mostrou o planejamento estratégico, mas solicitou que nenhum dado referente a ele fosse publicado no estudo.
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Figura 12 - Crescimento lojas empresa C
Fonte: A autora

A empresa D trabalha em maiores proporg¢oes financeiras e produtivas. Como se
trata de uma grande empresa o faturamento é maior do que na empresa C. Conforme ja
comentado, somente uma das marcas da empresa foi analisada no estudo. Como a
equipe de design é externa, somente duas pessoas tém envolvimento direto com a
marca: o diretor de produtos (aqui denominado gestor de design) e o gerente de DP.
Porém, para as definicoes de produtos fazem parte do comité de produtos, além dos dois
envolvidos, o presidente, o setor comercial, a diretora de produto da empresa C e a
designer da marca X da empresa D. A designer da marca X, que tem o desenvolvimento
interno na empresa D, participa das reunides por considerarem que, mesmo envolvida
em outra marca, ela possui conhecimentos sobre o processo de desenvolvimento de
produtos.

A empresa implantou um programa de melhoria da qualidade em 2009. O
programa envolve reunides semanais que apontam as atividades ja desenvolvidas pelos
funcionarios e as oportunidades de melhoria. O programa integrou mais as equipes e

estabeleceu uma comunica¢do mais eficiente durante todo o processo:
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“«

ssa dindmica e esse programa que foi implantado deu uma
aproximagdo entre produgdo e o produto. A gente estd mais integrado.
Gragcas ao programa, a gente tem mais aproximacdo” (Gerente de DP
Empresa D)

Percebeu-se que, conforme o mercado vai solicitando determinado produto, a
empresa produz como resposta a demanda. Embora no papel haja um planejamento
para a empresa e ela tenha missao, visdo e valores bem definidos, na pratica, o dia-a-dia
acaba sendo decisivo. Dessa forma as questdes vao sendo resolvidas conforme vao
aparecendo. Portanto o design ndo assume o papel de diferencial competitivo.

Apesar disso, é bem clara a figura do diretor de produtos da empresa D como
controlador dos projetos (de todas as marcas) e no controle das questdes de tempo,

custo e qualidade:

“A coordenagdo é feita por um responsdvel da drea de desenvolvimento, no
caso sou eu”(Diretor de Produto Empresa D).

Ainda assim, hd grande envolvimento do presidente no que diz respeito aos
momentos decisivos do desenvolvimento. Verifica-se entdo que o design esta inserido

num nivel tatico na empresa D.

4.2.7 Existéncia e forma de emprego da Gestio de Design

Considerou-se, além da pesquisa sobre o nivel em que o design esta inserido na
empresa, os cinco passos do processo de gestdo de design apresentados por Cooper,
Olson e Stanley (2000) como quesito para definir a existéncia ou ndo da gestdo de design
nos processos da empresa.

Como ja constatado anteriormente, a empresa C tem o design inserido no nivel
estratégico enquanto a D insere no nivel tatico. Dessa forma, a empresa C apresenta
vantagem quando analisada quanto a existéncia de processo de gestdo de design. O

quadro 13 apresenta os cinco passos e as agdes desenvolvidas em cada empresa.
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Quadro 13 - Cinco passos de Cooper, Olson e Stanley (2000) e agdes em cada empresa
Fonte: Cooper, Olson e Stanley (2000) adaptado

Os gestores também foram questionados sobre a gestdo de design, com o intuito
de saber se esses processos estdo formalizados dentro da empresa, ou se a gestdo de
design acontece de forma organica. Ou seja, se a empresa tem conhecimento e aplica a
gestdo de design ou se a utiliza de forma empirica. Também analisa-se o contrdrio, a
empresa pode acreditar que trabalha com a gestdo de design e isso ndo se refletir nos

dados da presente pesquisa.

D~

Considerando a empresa C, o conceito de gestdo de design parece confuso,

o

altamente associado ao entendimento e acompanhamento do mercado. Também
associada ao fato de manter-se aberto a novas idéias e ouvir as contribui¢des dos demais

membros da equipe:

“No design, mais do que em qualquer outra drea, as coisas mudam com
muita velocidade. Entdo o profissional precisa ser muito dgil para estar
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acompanhando todas essas mudangas e, mais que em qualquer outra
drea, precisa estar com a cabega aberta para ouvir coisas diferentes
daquilo que estd acostumado a fazer. Eu acho que a gestdo do design estd
em saber ter essa sabedoria (..) para lidar com os desafios que sdo
impostos a cada dia pelo mercado. (..) Entdo saber lidar com esses
desafios, encarar eles de frente e superar as necessidades do mercado, é o
maior desafio da gestdo do design” (Diretora de Produto Empresa C).

A coordenadora de produtos explica que a empresa utiliza processos de gestdo de
design, pois afirma que o gestor de design é estrategista, dindmico e com uma vasta
experiéncia de mercado. Ainda justifica que o gestor de design tem um “feeling” e que
dessa forma sabe o que precisa ser feito e sabe gerenciar o design. Finaliza explicando
que o gestor de design é a “cabeca pensante” da empresa, ele define estratégias e
distribui tarefas para que todos sejam capazes de compreender suas idéias.

No caso da empresa D, a idéia da gestdo de design é confundida com a gestao do
produto. O diretor de produtos relaciona a gestdo de design ao fato de que o design
precisa da industria. Ele coloca que sem a estrutura da empresa o produto nao vai para o

mercado, pois o design sozinho nao faz nada:

“Gestdo de design, pra mim, seria mais gestdo de produtos, o design faz
parte dessa gestdo do todo. Ndo adianta sé criar, ndo adianta sé
desenvolver um produto se ndo tiver estrutura comercial, se ndo tiver
estrutura de indtstria, se ndo tiver estrutura de logistica. (...) tem que ter
toda uma estrutura que faz isso acontecer. O design é muito importante,
talvez seja o mais importante, mas sozinho ele ndo realiza nada” (Diretor
de Produto Empresa D).

Foi também perguntado ao diretor se ele acredita que o design poderia ocupar o
alto da estrutura hierarquica da empresa, agindo como coordenador dos demais niveis.
Novamente ele explica que o design é o principal, mas necessita de toda a estrutura da
empresa. Com isso, acredita-se que o diretor ndo imagina o design coordenando todo o
processo e alinhado aos objetivos estratégicos de forma direta, mas o considera como

uma importante etapa do processo.
“Ele ¢é o principal por que ele o desenvolve, cria. (...) Nesse sentido ele é o
principal, mas como eu te falei, precisa de toda a estrutura para
completar esse desejo, essa necessidade” (Diretor de Produto Empresa D).

Entende-se, portanto, que, embora nao ciente, a empresa C utiliza a gestao de

design em seus processos. O mesmo nao ocorre com a empresa D. Nesse caso, o design
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esta associado a criagdo por si s6, sem foco na integracdo do design com a estratégia da
empresa. Acredita-se que o fato da empresa C inserir o design no nivel estratégico ja
indica que a empresa esta preparada para a insercao da gestdo de design nos demais
niveis de gerenciamento. Porém, Borja de Mozota (2011) explica que inserir o design no
nivel operacional é o primeiro passo para sua integracao. Ou seja, o fato da empresa D,
ter o design inserido no nivel tatico ndo a impediria de trabalhar e introduzir de forma

detalhada processos de gestao de design.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O desenho do processo de desenvolvimento de produto das empresas analisadas
no estudo foi o que permitiu que se desenvolvesse as demais etapas rumo a conclusao
do trabalho. O processo tragado permitiu que se entendesse a participacdao das equipes
interna e externa, bem como a dos funcionarios responsaveis pelas fun¢des atribuidas
ao gestor de projeto e gestor de design.

A partir dessas defini¢cdes foi possivel identificar o nivel empresarial em que o
design estd inserido para finalmente identificar a existéncia e forma de emprego da
gestao de design nessas empresas. O capitulo apresentou os resultados obtidos através
dos dados coletados nas duas empresas. As conclusdes, capitulo que segue, apresentam
a finalizacdo do estudo com a discussdo e as considerac¢des finais dos topicos mais

relevantes.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo finaliza o trabalho, apresentando consideracdes referentes ao
estudo, aos procedimentos metodolégicos e as adaptacdes ao modelo de Bruce, Cooper e
Vazquez (1999). Discorre também sobre as dificuldades encontradas na realizacdo do

trabalho, bem como as consideragdes finais.

5.1 Consideracgoes do Estudo

Esse estudo teve como objetivo principal analisar a atuacdo e influéncia de
equipes de design, interna e externa, no processo de desenvolvimento de produtos em
empresas do setor coureiro-cal¢cadista, com foco na existéncia e forma de emprego da
gestdo de design. Para atender ao objetivo principal, objetivos especificos foram

tragcados. Os proximos itens apresentam consideragdes sobre cada um desses objetivos:

(a) Quanto ao processo de desenvolvimento de produtos (PDP)

Em termos gerais o processo de desenvolvimento de produtos analisado no
estudo ocorre de forma similar nas marcas estudadas das empresas C e D. As diferencas
atribuidas no processo se devem ao fato das empresas trabalharem com representantes
de venda de forma diferente. As duas etapas nao semelhantes tém relacao direta com o
material que é desenvolvido e enviado aos representantes na empresa C, o que nao
ocorre na empresa D. Mesmo as etapas que ocorrem dentro da empresa D mantém as
mesmas caracteristicas observadas na empresa C, o que diferencia sdo as pessoas
envolvidas em cada empresa nas decisdes a serem tomadas.

A diretora de produtos da empresa C, denominada aqui, gestora de projetos,
mostrou controle sobre as etapas e ciéncia das atividades que tangem cada fase do
processo. Quanto a empresa D, essa também mostrou-se conhecedora do processo e das

suas fungdes e responsabilidades em cada etapa.
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(b) Quanto a participacdo das equipes

A participacdo das equipes de design é semelhante tanto no caso da equipe
interna como da externa. Percebe-se que as equipes estdo envolvidas da mesma forma,
nas mesmas etapas. Entretanto, no caso da equipe externa, a partir da sétima etapa o
processo volta-se para a empresa D. Dessa forma, os membros envolvidos na equipe
externa de design ndo participam ativamente de todo o processo.

No que tange etapas de criacdo, as duas equipes tem exatamente o mesmo
envolvimento, porém no caso da empresa C, a equipe tem maior participa¢do e poder de
decisdo em reunides do que na empresa D. Percebe-se que a equipe interna, mesmo
indiretamente, acaba dando suporte a equipe externa da empresa D. Tem-se a percepc¢ao
que isso pode influenciar positivamente na qualidade do produto desenvolvido, uma vez
que as equipes partem do mesmo treinamento, pontos de controle e coordenagdo na

fase criativa.

(c) Quanto a participacao do gestor de projetos e gestor de design

Com base nos dados coletados e nas definicoes apresentadas na revisao
bibliografica desse estudo, foi facilmente identificado que a diretora de produtos da
empresa C agia como gestora de projetos. Todos os membros das equipes que foram
entrevistados atribuiram a ela o controle de questdes como tempo, custo e qualidade de
projeto. Além disso, ela é pessoa ciente de todo o processo e envolvida de forma direta
tanto em questdes decisivas quanto em questdes técnicas. Ainda na empresa C, o papel
do gestor de design foi atribuido ao presidente e gestor. O profissional estd envolvido
em questoes criativas e decisivas, mas sempre com foco estratégico na empresa.

Na empresa D, inicialmente, considerou-se que o diretor de produto poderia
exercer as funcdes de gestor projeto e gestor de design. O que se percebeu, contudo, foi
uma comunicacdo eficiente entre a empresa e equipe externa, além do controle de
questdes referentes ao tempo, custo e qualidade do projeto. Dessa forma, se identificou
no diretor de produtos o papel de gestor de projetos. Com isso, nao foi identificado na
empresa D algum funcionario que exerca as fungdes do gestor de design.

Na empresa C, as fungdes de cada profissional foram facilmente identificadas,
todos os funcionarios envolvidos de alguma forma no PDP sabem as atribui¢des de cada

um de seus superiores. A interferéncia do gestor de design no processo se da conforme
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indica a bibliografia (GORB, 1990; WOLF, 1998; BORJA DE MOZOTA, 2003, 2011;
DAHLIN apud PHILLIPS, 2008; BEST 2006).

(d) Quanto ao nivel empresarial em que o design estd inserido

No caso da empresa C, como o gestor definiu desde o inicio o design como
diferencial competitivo, todo o seu crescimento financeiro, parece fazer parte de um
plano tracado e de uma evolugdo natural de sua equipe de trabalho. Nesse caso, nao
restam duvidas de que o design estd inserido no nivel estratégico e é visto como o
diferencial que vai agregar valor aos produtos (CENTRO PORTUGUES DE DESIGN, 1997;
SANTOS, 2000; TRUSSLER apud PHILLIPS, 2008; LOCKWOOD, 2009).

Por outro lado, o que se percebe na empresa D é um discurso orientado para
demonstrar um processo que, de fato, ndo ocorre. Na entrevista o gestor mostra a
importancia do design e o cita como central na empresa, porém na pratica nao € o que se
percebe. Embora na empresa C a questao do “feeling” do gestor também apare¢a com
certa importancia no PDP, na empresa D essa questdo esta presente de forma marcante
na finalizacao dos produtos.

A empresa D utiliza um programa interno de qualidade e isso vem contribuindo
ao desenvolvimento da equipe como um todo, pois o programa prevé reunides semanais
de acompanhamento do trabalho dos funciondarios, desde cargos operacionais até a
presidéncia. Dessa forma, o setor de design deveria ser acompanhado de forma mais
intensa, o que ndo se percebeu nas entrevistas realizadas. Ainda, o envolvimento de
designers atuantes em diferentes marcas da empresa é questionavel, uma vez que a
empresa justifica utilizar uma equipe para cada marca por querer foco dos designers
apenas na marca que produzem. Através do acompanhamento realizado no estudo na
empresa D, considerou-se o design inserido no nivel tatico, pois ha comunicacao entre o
que foi definido no nivel estratégico para o nivel operacional. O principal problema

identificado foi a falta de definicao dos objetivos estratégicos da marca.

(e) Quanto a existéncia e a forma de emprego da gestao de design
Nas duas empresas analisou-se também as reunides ocorridas durante todo o
processo e quem participava delas. Na empresa C, para cada decisdo importante a ser

tomada reinem-se o que chamam de comités de produtos, envolvendo marketing,
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desenvolvimento, comercial, vendas e gestao de lojas, além dos gestores de projeto e
design. Essas reunifes permitem a participacdo de todos os setores no processo
orientando as decisdes e contribuindo com o que tange cada area. Ou seja, as reunides
com comités de produtos mostram um foco geral da empresa para um objetivo comum,
que é o faturamento.

A empresa D também realiza reuniées de comité de produtos, formados por
comercial, presidéncia, gestor da empresa D e diretora de produtos da empresa C.
Explicam que as designers das outras marcas também participam dessas reunioes,
mesmo as que envolvem os produtos desenvolvidos pela equipe externa. Isso contradiz
a justificativa da empresa para se utilizar uma equipe externa de design. Segundo a
empresa D, existe a terceirizacdo porque a producao da marca analisada no estudo
envolve o foco do designer no que esta produzindo, logo, se os designers das outras
marcas da empresa estdo altamente envolvidos nas decisdes do que € terceirizado, esses
ndo estdo focados somente na sua linha de calgados. Também, deixam claro que todas as
opinides sdo respeitadas, mas a palavra final é sempre do presidente, que parte de seu

“feeling” para definir as linhas que serdo produzidas pela empresa.

5.2 Consideragdes sobre os procedimentos metodolégicos

O estudo de caso realizado indicou algumas consideracdes em relacdo aos

procedimentos metodoldgicos utilizado:

(a) A introducao de um estudo preliminar na primeira etapa desse trabalho
foi fundamental ao reconhecimento do setor e facilitou a analise dos dados
coletados nas empresas envolvidas no estudo de caso;

(b) a realizagdo da primeira entrevista com uma pessoa que estivesse
envolvida em todo o processo foi importante para que se iniciasse o
trabalho com um acompanhamento geral do funcionamento da empresa;

(c) além de entrevistas, outras fontes de evidéncia se fizeram necessarias ao
estudo, entre elas a confirmag¢do por meio das fotografias do processo de
desenvolvimento de produtos das empresas estudadas mostrou-se

eficiente ao buscar os objetivos desse estudo;
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(d) os primeiros dados coletados para classificagdo das empresas foram
importantes para que ja se conhecesse a empresa na primeira visita. Além
disso, observar sites e noticias disponiveis em diferentes meios de
comunicacao foi fundamental para que se tivesse mais intimidade com
acontecimentos atuais da empresa no inicio do estudo e;

(e) finalmente, o pesquisador precisa saber os momentos em que deve
interferir na entrevista para evitar erros e mal entendidos que possam

surgir durante o processo.

5.3 Adaptacgdes do Trabalho de Bruce, Cooper e Vazquez (1999)

A revisdo tedrica do estudo indicou que o trabalho de Bruce, Cooper e Vazquez
(1999) teria maior possibilidade de aplicacao nessa pesquisa. O trabalho orientou o
estudo de campo e o modo como o processo foi desenhado, assim como a indicacao
sobre a participacdo dos gestores de projeto e design. O que se percebeu na analise dos
dados é que, para as empresas estudadas, o processo definido pelo estudo dos autores
ndo é passivel de utilizacdo integral. Ao conhecer melhor a estrutura e as etapas das
empresas analisadas, foi importante um maior detalhamento do processo para
identificar se essas empresas utilizam ou ndo a gestdo de design. Logo, uma comparacdo
do processo adotado em cada empresa com o definido por Bruce, Cooper e Vazquez
(1999) pareceu nao adequado.

Entretanto, o trabalho desenvolvido pelas autoras inglesas orientou a coleta de
campo, principalmente a montagem do roteiro semi-estruturado, e serviu de base para o
desenho do PDP das empresas. As indicacdes de reunides e a participacdo dos gestores
de projeto e design também foi baseada na estrutura apresentada pelas pesquisadoras,
porém o processo desenvolvido nesse estudo é apresentado de forma mais detalhada.

O modelo de Bruce, Cooper e Vazquez (1999) prevé etapas de busca pelo
designer no inicio do processo, com o conceito ja definido. Em contrapartida a
ordenacao do processo definido por esses autores, Kotler e Keller (2006) explicam que

um dos grandes erros da empresa é contratar o designer com a estratégia e conceito do
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produto ja definidos. Como as empresas participantes do estudo ja tinham as equipes de
design previamente definidas, essa etapa nao faz parte do processo.

O artigo em que as autoras apresentam o modelo foca nos trés elementos-chave,
sourcing, briefing e evaluating. Porém, ndo explicam o modelo detalhadamente e nem a
forma como foi desenvolvido. Apenas indicam que é baseado em melhores praticas
literarias. Entretanto, as duas empresas se mostraram cientes em relacdo as questdes de
briefing, o que é ou como é desenvolvido.

As questdes de sourcing (busca de informagdes) envolvem basicamente a equipe
de design. Considerando a equipe interna, as habilidades e competéncias de cada
membro da equipe eram bem definidas pelos gestores. No caso da equipe externa, o foco
maior era em quem estava gerenciando os projetos. A empresa D optou por uma equipe
externa com um bom gestor, corroborando com a idéia apresentada na fundamentacao
tedrica desse estudo (BORJA DE MOZOTA, 2003). Nesse caso, as habilidades especificas
dos membros da equipe ndo foram consideradas.

O ultimo elemento, evaluating, envolve todas as questdes de sucesso do produto
e, conseqientemente, do design. A principal ferramenta de controle de sucesso de
produtos é o ranking de vendas. Ha ainda um controle da percep¢do do logista ou
representante, mas este é subjetivo e informal, tanto na empresa C, quanto na empresa
D.

Contudo o estudo de Bruce, Cooper e Vazquez (1999) foi de grande utilidade para
orientar esse trabalho. O fato de contar com uma base tedrica relevante permitiu
orientar a presente pesquisa durante a coleta de dados. E possivel que, num estudo com
um numero maior de empresas, onde se analise o processo de forma menos detalhada,

talvez, se consiga chegar a um modelo semelhante ao das autoras.

5.4 Dificuldades encontradas na realizacdo do estudo

A maior dificuldade dessa pesquisa foi conseguir empresas dispostas a participar
do estudo e informar os dados minimos necessarios. A busca pelas empresas comegou
em fevereiro de 2010, quando entrou-se em contato com todos os sindicatos da regiao

do Vale do Sinos e Vale do Paranhana. Inicialmente, se tentou um contato via e-mail.
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Com a falta de retorno, ligou-se para esses sindicatos buscando-se um contato mais
eficiente.

Somente uma empresa, situada em uma das cidades componentes do Vale do
Sinos - RS, retornou as tentativas de contato e apds uma visita se colocou a disposicao
para desenvolvimento do estudo. Porém, em todas as tentativas de se estabelecer um
contato para seguir com o trabalho, ndo se obteve sucesso. O mesmo aconteceu com
outra empresa, dessa vez, indicada por um profissional do meio coureiro-cal¢cadista. A
empresa aceitou participar do estudo e, ao ser solicitado os primeiros dados, nao houve
mais retorno.

Com a grande dificuldade de se conseguir empresas que tivessem interesse e
disponibilidade para participar do estudo, um edital foi desenvolvido e publicado em um
jornal de grande circulagio no Rio Grande do Sul, convidando empresas a se
inscreverem gratuitamente para realizacdo da pesquisa. Somente duas empresas se
inscreveram, porém nenhuma das duas desenvolvia qualquer tipo de produtos. Eram
empresas prestadoras de servigos que ndo se encaixavam no perfil da pesquisa.

As empresas participantes do estudo foram indicadas por profissionais que
atuam no setor coureiro-calcadista e mantém contato direto com as equipes. Oito
empresas foram indicadas e contatadas, contudo, somente em uma delas foi possivel
agendar uma visita e, posteriormente iniciar o estudo (empresa C). A outra empresa
(empresa D), foi contatada por telefone e foi marcada uma visita para explicar o projeto.
Como essa empresa ja trabalhava com a empresa C era fundamental ao estudo que ela
participasse do projeto.

Embora inicialmente as duas empresas tenham concordado e se mostrado
dispostas a realizacdo do trabalho, uma delas (empresa D) se mostrou resistente,
principalmente por parte do gestor, que ndo se dispds a fornecer alguns dados, como
estrutura interna da empresa, planejamento estratégico, entre outros. Contudo, esse fato
ndo impediu a realizacdo do estudo.

Cabe ressaltar que a empresa C se mostrou disponivel ao estudo desde o primeiro
contato (ap0s a indicagdo) e procurou facilitar o desenvolvimento do trabalho durante
toda a coleta. Limitagdes de tempo aconteceram em funcdo da agilidade de
desenvolvimento e producdo do setor, mas o estudo foi desenvolvido com facilidade e

todas as questdes necessarias foram abordadas.
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5.5 Consideracgoes Finais

A inserc¢do do design e conseqlientemente a utilizacdo da gestdo de design parece
realidade na empresa C. O que se percebe no estudo é que as indicagdes dos
entrevistados sdo fato na pratica empresarial observada e que ndo ha contradi¢des entre
os membros da equipe. A empresa D, talvez até por querer omitir alguns dados e ndo
permitir a observacdo de algumas questdes especificas, parece ndo ter tanto
alinhamento em relacdo a teoria e pratica. A impressado que se teve no estudo foi que ao
considerar certos itens “confidenciais e estratégicos” a empresa D mostrou-se insegura
quanto aos seus processos. Nas entrevistas realizadas os membros dessa ultima
empresa parecem atuar de forma mais individual e algumas questdes importante citadas
nado foram acompanhadas por explicacdes plausiveis ou mesmo acompanhamento desse
processo pela pesquisadora.

Cabe ressaltar que, ao final do estudo, em abril do ano corrente, a empresa C
anunciou o lancamento de uma nova marca. Por esse motivo a empresa C estd
encerrando sua parceria com a empresa D, pois a equipe, antes dedicada exclusivamente
a empresa D, passara a se dedicar exclusivamente a nova marca, uma vez que o foco é
diferente da principal da marca da empresa. Nesse sentido, foi perguntado ao gestor da
empresa D qual o planejamento para a marca Z. Novamente o gestor indicou que essa
era mais uma questdo estratégica, mas que na verdade ainda nao sabiam o que sera
feito. Com isso, tem-se a percep¢do que sempre que ndo sabia responder aos
questionamentos do estudo, a empresa voltava-se a questdo estratégica, utilizando isso
como fuga das discussdes.

Considera-se que os objetivos tracados ao estudo foram atingidos integralmente.
Embora esse trabalho tenha envolvido duas empresas, nao permitindo qualquer tipo de
generalizacdo do setor, é importante enxerga-lo como o passo inicial para disseminacao
do assunto, ndo s6 no meio académico como empresarial. Como a gestdo de design é um
tema ainda pouco explorado, principalmente no Rio Grande do Sul, essa fase de analise é
importante para solidificar a base teérica e dar inicio ao desenvolvimento pratico e
profissional da gestao de design nos setores de maior impacto na economia gadcha.

Por fim, ressalta-se a falta de preocupac¢do do empresariado em relagcdo a

pesquisa académica, que é relatada em diversos estudos de campo. Essa falta de atengdo
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acaba limitando estudos que poderiam contribuir de forma mais intensa ao

desenvolvimento empresarial.

5.6 Sugestdes para proximos trabalhos

Para dar continuidade ao tema desenvolvido nesse estudo sugere-se que se
desenvolvam trabalhos com os seguintes temas:

(a) Replicar esse estudo aumentando o niimero de empresas.

(b) Trabalhar com indicadores que possam mensurar o sucesso do design de forma
objetiva.

(c) Desenvolver um modelo que permita identificar em que nivel empresarial o
design esta inserido.

(d) Desenvolver modelos de gestao de design integradas ao PDP de empresas
calcadistas.

(e) Analisar existéncia e forma de emprego da gestdo de design em empresas que
prestam servicos de design.

(f) Analisar a possivel existéncia e forma de emprego da gestdo de design no design
grafico, uma vez que os trabalhos desenvolvidos até o momento analisam o
desenvolvimento de produtos industriais.

(g) Estudar a Gestdo de Design no Brasil, considerando seu estado da arte e utilizacao

em diferentes setores empresariais.
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APENDICES

(1) Registro fotografico desenho processo pelos funcionarios.

Funcionario 1 - Equipe de Design Interna

Il GESTOR [l DIRETOR DE PRODUTO M PROCESSO M REUNIOES PARTICIPANTES

Funcionario 2 - Equipe de Design Interna

Il GESTOR M DIRETOR DE PRODUTO M PROCESSO M REUNIOES PARTICIPANTES
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Funcionario 3 - Equipe de Design Interna

M GESTOR M DIRETOR DE PRODUTO M PROCESSO W REUNIOES PARTICIPANTES

Funcionario 4 - Equipe de Design Externa

Il GESTOR [l DIRETOR DE PRODUTO M PROCESSO W REUNIGES PARTICIPANTES
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Funcionario 5 - Equipe de Design Externa

Il GESTOR [l DIRETOR DE PRODUTO M PROCESSO W REUNIGES PARTICIPANTES
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