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RESUMO

O objetivo principal desta tese é desenvolver um framework de formacéo e integracdo
de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria do vestuario,
sustentado pelos conceitos de competéncias (competéncias individuais, coletivas e
organizacionais). Para alcancar o objetivo geral, foram elaborados os objetivos especificos,
que correspondem aos cinco artigos constituintes desta tese. O primeiro artigo tem como
proposta identificar as competéncias e delinear como estas relacionam-se e articulam-se no
ambito da Gestdo de Design, por meio de uma revisao sistematica de literatura, identificando
inter-relacdes e conexdes possiveis sobre o tema em questdo bem como aspectos relacionados
as competéncias e a gestdo de design. O segundo visa propor um modelo conceitual que
evidencie relages e conexdes entre aspectos atrelados as competéncias individuais, coletivas
e organizacionais na gestdo de design. Ja o terceiro artigo objetiva investigar o entendimento
dos especialistas sobre competéncias em gestdo de design, assim como as articulacBes e
fatores intervenientes no contexto da indudstria do vestuario da regido sul do Brasil. Este artigo
também apresenta como objetivo conhecer a estruturacdo das equipes de design e 0
relacionamento destas com a organizacdo, identificando quem sdo 0s agentes participantes
destas equipes. O quarto artigo visa a sistematizar o processo de desenvolvimento de produtos
e seus envolvidos, identificando fases e atividades do profissional de design que s&o
determinantes para a ocorréncia da gestdo de design no contexto analisado. Para finalizar, o
quinto artigo tem como objetivo relacionar o modelo conceitual ao processo de
desenvolvimento de produtos e suas fases bem como as atividades do profissional de design,
resultando em um framework representativo da inddstria do vestuario. Este artigo tambem
objetiva avaliar a aplicabilidade do framework proposto para viabilidade e melhor
estruturacdo da gestdo de design em empresas da industria do vestuario, pela Otica de
especialistas do setor envolvidos com a gestdo de design. A metodologia utilizada neste
trabalho tem carater exploratério. Em um primeiro momento, foi realizada uma reviséo
sistematica de literatura, de natureza aplicada e, em um segundo momento, uma pesquisa
qualitativa, a partir de um estudo multicaso, com realizacdo de entrevistas em profundidade.
Como resultado, foi desenvolvido um framework de formacéo e integracdo de individuos e
equipes na gestdo de design para empresas da industria do vestuario, sustentado pelos

conceitos de competéncias.

Palavras-chave: Gestdo de Design. Competéncias. Framework. Inddstria do Vestuario.



ABSTRACT

The main purpose of this thesis is to develop a framework for training and
integration of individuals and teams in design management for companies in the apparel
industry, supported by the concepts of competencies (individual, collective and
organizational). In order to achieve it, specific purposes were developed, which correspond to
the five constituent items of this thesis. The first article is to show how competencies relate
and articulate within the Design Management, through a systematic literature review,
identifying inter-relationships and connections possible on the subject in question as well as
aspects related to competencies and design management. The second proposes a conceptual
model that provides evidence about relationships and connections between aspects linked to
individual, collective and organizational competencies in design management. The third
article aims at investigate the understanding of experts on competencies in design
management, as well as the joints and intervening factors in the context of apparel industry in
southern Brazil. In addition, this paper presents the objective of ascertaining the structuring
of design teams and the relationship of these with the organization, identifying who the
participant agents of these teams are. The fourth article aims at systematize the product
development process and its stakeholders, identifying determinant moments for the
occurrence of design management in the analyzed context. Finally, the fifth paper aims at
relate the conceptual model to the product development process and its determinant moments,
resulting in a representative framework of the apparel industry. This article also aims at
evaluate the applicability of the proposed framework for feasibility and better structuring of
design management in companies in the apparel industry, from the perspective of industry
experts involved with the design management. The methodology used in this study is
exploratory. At first, a systematic literature review of applied nature was developed and, in a
second phase, a qualitative research from a multi case study with in-depth interviews was
conducted. As a result, we developed a framework for training and integration of individuals
and teams in design management for companies in the apparel industry, supported by the

concepts of competence.

Key words: Design Management. Competencies. Framework. Apparel and Fashion Industry.
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1 INTRODUGCAO

De maneira geral, as empresas buscam direcionar seus recursos financeiros a
produtos, servigos e desenvolvimento de pesquisa no intuito de criar e inovar, diferenciando
seus produtos e servicos dos de seus concorrentes. Com isso, as organizacGes Vém
demonstrando interesse em investir em design, percebendo-o como um elemento estratégico
para a obtencdo de vantagem competitiva. Porter (2005) acrescenta que essa vantagem
competitiva é decorrente de alguns fatores como, por exemplo, a coordenagdo das varias
atividades e equipes das organizacdes. Todavia, para que esse investimento em design tenha o
retorno esperado, o design precisa ser visto como um elemento estratégico, passando a ser
entendido como um processo. Deve tornar-se parte integrante dos objetivos das empresas,
sendo pensado desde a fase inicial de estratégias, diretrizes e concep¢do dos produtos,
permeando todos os niveis de atividades das empresas. Com isso, além das demais atividades
da organizacdo, a empresa deve passar a desempenhar a atividade de gestao de design.

Constata-se que, gradativamente, a gestdo de design vem adquirindo forga, tanto no
meio académico quanto no meio empresarial, sendo percebida como um elemento estratégico
para as organizacdes, ganhando reconhecimento como uma atividade multidisciplinar
(MAGALHAES, 1994; BORJA DE MOZOTA, 2003; LIBANIO; WOLFF; AMARAL,
2010). O ICSID (International Council of Societies of Industrial Design), de acordo com
proposta realizada por Tomas Maldonado, define gestdo de design como “projetar a forma
com o significado de coordenar, integrar e articular todos os fatores que de alguma maneira,
participam no processo construtivo da forma do produto.” (MALDONADO, 1977, p.60)

Borja de Mozota (2003) conceitua a gestdo de design como a implantacdo do design
a partir de um programa formal de atividades na organizacao, apresentando relevancia para 0s
objetivos de longo prazo da companhia, coordenando 0s seus recursos em todos 0s niveis da
atividade corporativa, almejando alcancar os objetivos da empresa. Entretanto, comumente o
design € relacionado apenas a forma final dos produtos, sendo utilizado em fases finais de
desenvolvimento de produtos de maneira equivocada. Kotler e Rath (1984) salientam que um
erro comum e recorrente nas empresas € a tardia entrada de designers no processo de
desenvolvimento de um novo produto, ou entdo a escolha errada do tipo de profissional para
atuar nessa etapa de projeto.

De acordo com Libanio (2011), as empresas podem perder mercado e vantagem

competitiva por ndo utilizarem o design de maneira eficaz e ndo o tratarem como um
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elemento do nivel estratégico. Magalhdes (1994) afirma que, em nivel estratégico, o design
deve estar integrado e participar das definigdes estratégicas. Segundo Borja de Mozota
(2003), se tratado como elemento estratégico, o design deve ter relacdo com a misséo e 0s
valores da empresa, bem como com o seu planejamento estratégico. A autora também defende
que a cultura e as acOes da organizacdo devem estar conectadas e em sintonia com o design,
objetivando o alcance de melhores resultados pela empresa. Essas organizac6es sdo chamadas
de empresas orientadas para o design. O Centro Portugués de Design — CPD (1997)
acrescenta que a incorporacdo da cultura de design pela empresa implica em aderir a um novo
modo de pensar a atividade de design e de integra-la de modo global na empresa, sendo mais
do que somente admitir um profissional de design ou criar um departamento de design.

Inserida na cadeia produtiva téxtil e de confecgdo, a industria do vestuario guarda
caracteristicas particulares, como: a proximidade com o consumidor final e o elevado nimero
de agentes envolvidos em seus sistemas produtivos, por meio da terceirizacdo. Este ultimo
fator, a0 mesmo tempo em que exige alto controle gerencial do processo produtivo, possibilita
uma celeridade no processo de desenvolvimento de produto.

No contexto mundial, o Brasil estd entre 0s quatro principais paises produtores de
artigos téxteis (ABIT, 2010), e a Regido Sul do pais é a segunda maior produtora brasileira de
confeccionados, ficando atrds somente da Regido Sudeste (ABRAVEST, 2014). De acordo
com o Ministério do Trabalho e Emprego, as mais de 98.000 industrias formais no Brasil
empregam mais de 600.000 trabalhadores (ABIT, 2010). Dentro deste contexto, o setor de
vestuario do estado do Rio Grande do Sul representa mais de 7.500 destas industrias e
emprega em torno de 21.000 trabalhadores (ABIT, 2010). Para determinar a segmentacao
destes mercados, fatores como faixa etaria, género, grupos sociais e nivel de renda sdo
analisados (ABRAVEST, 2014).

Em épocas passadas, a industria de vestuario ndo era incentivada a priorizar aspectos
como design, qualidade ou tecnologia em seus produtos. O mercado era regido pela produgéo,
e ndo pela demanda dos consumidores (LEVITT, 1990). Com o aumento da concorréncia, a
entrada de novos produtos no mercado brasileiro e 0 avanco nas tecnologias de comunicagdes,
0s consumidores se tornaram mais exigentes e o mercado se viu obrigado a rever suas
estratégias. Assim, as empresas da industria do vestuario comegaram a direcionar o seu olhar
para movimentos do mercado, como: avangos logisticos e tecnologicos, celeridade no tempo
de criacdo, desenvolvimento e divulgacdo de produtos, a substituicdo da énfase dada a

producdo para os produtos com maior valor agregado, fazendo uso do design, tecnologia e
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inovacoes.

Atualmente, os ciclos de vida dos produtos de vestuario sdo cada vez mais curtos
pois, além das trés cole¢Bes anuais padrdo, algumas empresas criam colec¢Bes intermediérias,
renovando estes produtos no varejo, sistematicamente. O dinamismo do mercado do vestuario
exige constantes atualizacGes em matérias primas, mudancas nas cores e texturas, inovacoes e
lancamentos de novos produtos para acompanhar as tendéncias desta inddstria. Com isso, 0s
ciclos de desenvolvimentos de produto necessitam ser abreviados para atender a esta
dindmica. Desta maneira, observa-se a relevancia da gestdo de design, participando desde a
elaboracdo das estratégias até 0 acompanhamento da aceitacdo do produto no mercado, tendo
um olhar critico sobre aspectos determinantes relacionados a processos, agentes envolvidos,
conhecimentos e informagdes.

Borja de Mozota (2003) destaca que algumas empresas compartilham um
entendimento de estratégia de design que perpassa todos 0S processos e equipes das
organizacOes, alcancando a cadeia de valor completa, desde o produto até a comunicacdo.
Entretanto, de acordo com Libéanio (2011), o que se observa em outras empresas Sdo equipes
desenvolvendo suas atividades de maneira isolada, sem compartilhar informacdes com setores
e interlocutores de determinado projeto. Para promover a atividade multidisciplinar,
individuos, equipes e interlocutores em uma companhia devem compartilhar informacdes
constantemente, trabalhando de maneira integrada (BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST,
2006) e rompendo padrdes pré-estabelecidos. Dualibi e Simonsen Jr. (2009) destacam a
necessidade de estimular o empreendedorismo interno nas organizacdes, testando,
experimentando e compartilhando ideias novas, incentivando a integracdo de equipes e
estimulando mudancas. Esse compartilhamento de acBes e atividades entre individuos
colaboram para a criacdo de rotinas organizacionais (MICHAUX, 2009), desenvolvendo
conhecimentos especificos nas empresas, tracando trajetorias particulares, incentivando a
aprendizagem coletiva e ampliando possiveis competéncias coletivas e organizacionais
particulares a cada organizagdo. Prahalad e Hamel (1990) citam a aprendizagem coletiva na
empresa como uma competéncia central. Retour afirma que, “se certas competéncias coletivas
forem compartilhadas pelo conjunto da empresa, pode-se ter como resultado a detencéo de
uma ou de varias competéncias estratégicas ou “competéncias-chave” (RETOUR, 2012). O
autor ainda salienta que “as competéncias-chave sdo consideradas como essenciais e servem
como apoio para se ter uma vantagem duradoura em termos de concorréncia” (RETOUR,

2012).



13

A discussdo de importancia do estimulo a integracdo de equipes bem como dos
arranjos internos nas organizacgdes trazem a tona conceitos que tem clara relagdo com o debate
sobre competéncias e acerca da abordagem da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based
View — RBV). Com relacdo ao entendimento de competéncias, segundo Silva, Libanio e Ruas
(2013), este conceito estd associado a duas perspectivas: a dimensdo estratégica e a
abordagem de gestéo de pessoas. Para colaborar no desenvolvimento do framework proposto,
este trabalho adotard a visdo das competéncias relacionadas a dimensdo estratégica das
organizacOes, que perpassa alguns conceitos, tais como: Visdo Baseada em Recursos — RBV
(PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986, 1991), capacidades dindmicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000) e competéncia central
(PRAHALAD; HAMEL, 2000). Todavia, a RBV ¢é criticada por ndo considerar como 0s
recursos se integram nas organizacfes. Neste contexto, surge a perspectiva das capacidades
dindmicas que, de acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), incentivam o aprendizado de
novas habilidades e analisam as forcas internas e externas da empresa. Corroborando esta
afirmacéo, Eisenhardt e Martin (2000) salientam que as capacidades dindmicas propiciam a
articulacdo de recursos, ou seja, a integracdo, reconfiguracdo e ganho ou perda destes,
fortemente relacionadas as rotinas da organizacdo. Silva, Libanio e Ruas (2013) acrescentam
que as capacidades dindmicas estdo relacionadas as habilidades das empresas para se
adaptarem ao ambiente no qual estdo inseridas. Os autores ressaltam que o ambiente externo
influencia na reconfiguracdo do ambiente interno, afetando, consequentemente, 0s seus
recursos. Sendo assim, percebe-se a complementaridade dos conceitos da RBV e das
capacidades dinamicas, uma vez que estas mobilizam os recursos no intuito de alcancar
vantagem competitiva sustentavel, em ambientes de constante mudanca.

As competéncias individuais, coletivas e organizacionais também sdo pontos de
analise deste trabalho, uma vez que estdo ligados aos arranjos internos e a estruturacdo e
integracdo de equipes em organizagdes. O conceito de competéncia, de acordo com Dias et al.
(2012) e focado predominantemente no desempenho, na mobilizagdo contextualizada e na
contribuicdo do trabalho para a estratégia da empresa. J& Retour (2012) define competéncia
como um know-how operacional validado. As competéncias individuais se constroem,
segundo Loufrani-Fedida e Angué (2009), levando em conta os conhecimentos (saber) e as
experiéncias praticas (saber-fazer e/ou saber-agir), sendo alicercados pelo comportamento
(saber-ser). Ruas (2005) afirma que a competéncia individual é fundamentada em um

conjunto de capacidades, relacionando-se diretamente ao conhecimento, as habilidades e as
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atitudes do individuo envolvido no processo.

J& as competéncias coletivas, segundo Retour (2012), por seu carater tacito e pela sua
complexidade, sdo especificas das firmas e, por isso, dificilmente imitaveis. Retour e
Krohmer (2006) elencam como atributos das competéncias coletivas o referencial comum, a
linguagem compartilhada, a memoria coletiva e 0 engajamento subjetivo. J& Michaux (2009)
destaca que €é mais apropriado levar em conta competéncias coletivas partindo,
primeiramente, da natureza do grupo e da situagéo de trabalho.

No que tange as competéncias organizacionais, Ruas (2009) afirma que
competéncias coletivas da organizacdo asseguram a realizacdo da missdo, da visdo e/ou da
estratégia da empresa. Borja de Mozota (2003) visualiza o design como um recurso e como
uma competéncia central ou competéncia-chave. Retour (2012) salienta que as competéncias-
chave sdo consideradas como essenciais e servem como apoio para se ter uma vantagem
duradoura em termos de concorréncia. Borja de Mozota (2011) ainda destaca que constituicdo
de uma competéncia central na firma esta pautada no desenvolvimento de novas capacidades
de conhecimento, seja na esfera individual ou na organizacional. Corroborando esta
afirmacdo, Kistmann (2001) defende o termo Gestdo de Design como uma competéncia
central, vinculado diretamente a politica estratégica das corporacGes. Ja Prahalad e Hamel
(1990) afirmam que o diferencial competitivo das empresas esta nas competéncias centrais, e
ndo nos seus produtos ou servigos. Avendafio (2005) incentiva o desenvolvimento de uma
estratégia de integracdo pela visdo de competéncias do individuo e ndo pelo produto, pois
entende que esse produto é decorréncia e ndo o fim dessa integracdo. O autor acrescenta,
ainda, que o sucesso do produto € uma condi¢do humana, ou seja, do consumidor/usuério.

No campo restrito das competéncias em design, Borja de Mozota (2011) elenca cinco
competéncias em design: direcdo das competéncias que envolvem processo, competéncias em
design, competéncias em orientacdo empresarial, competéncias em sistema e perspectiva e
competéncias interpessoais. Avendafio (2002) afirma que o designer carece de competéncias
para definir politicas de atuacdo de projeto. Para o0 autor, as universidades sdo responsaveis
por ndo formarem designers com competéncias que atendam ao atual mercado de trabalho e
acompanhem as reais necessidades e demandas do setor produtivo.

Estudo realizado por Libanio (2011) em artigos internacionais destaca caracteristicas
e requisitos essenciais dos profissionais de design, como competéncias (conhecimentos,
habilidades, atitudes), lideranga, empreendedorismo, pro-atividade, comunicacdo e

capacidade de integracdo. Evidencia-se, nos estudos internacionais, um entendimento mais
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avancado da importancia da integracdo da equipe de design com os demais participantes de
um projeto (REID et al., 2000; LAUCHE, 2005). Também aparecem conceitos de
conhecimento compartilhado (KLEINSMANN; VALKENBURG, 2008), competéncias das
organizacg0es e dos profissionais (BRUCE et al., 1999; BELKADI et al., 2007), lideranca nas
equipes de design (LEE; CASSIDY, 2007) e do design como um agente de conhecimento e
integracdo nas organizag0es (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; GIRARD; ROBIN, 2006).
Ainda de acordo com Libanio (2011), nota-se que certos aspectos foram discutidos
primeiramente no exterior, sendo posteriormente debatidos no Brasil. Lideranca, autonomia,
competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes), empreendedorismo, pré-atividade,
comunicagdo, integracdo e capacidade de trabalho em equipe foram elencados como
caracteristicas fundamentais dos profissionais de design, tanto na pesquisa nacional quanto na
internacional.

No que tange ao desenvolvimento de produto, Rozenfeld et al. (2006) salientam que,
historicamente, considerava-se que o0 éxito de um produto dependeria da genialidade de
profissionais especificos. Todavia, os autores defendem que, atualmente, o desempenho do
processo de desenvolvimento de produtos depende muito das praticas de gestdo e do modelo
adotado. Ulrich e Eppinger (2004) destacam que o desenvolvimento de produto é uma
atividade multidisciplinar, que conta com contribuicdes de quase todas as areas de uma
organizacdo. Trés areas sdo elencadas como participantes-chave de um projeto de
desenvolvimento de produto: marketing, design e producdo (BAXTER, 2000; ULRICH,;
EPPINGER, 2004). Entretanto, a composicdo especifica da equipe participante de um projeto
de produto depende de caracteristicas particulares e especificas de cada produto a ser
desenvolvido (ROOZENBURG; EEKELS, 1995; ULRICH; EPPINGER, 2004).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), 85% do custo do produto final estd no inicio do
ciclo de desenvolvimento. Apos esta fase inicial, as demais determinam somente 15% do
custo final. Os autores acrescentam que, nas fases iniciais, concentram-se as maiores
incertezas, ocorrem as maiores definicOes e sdo fases criticas na determinacao do custo final
do produto. Quando o projeto conceitual estiver pronto, um grande nimero de decisfes tera
sido tomado e um consideravel volume de recursos financeiros alocados (BAXTER; 2000).

Sendo assim, a partir do arcabouco tedrico apresentado, percebe-se a relacdo deste
com a modelagem da gestdo de design para empresas da industria do vestuario, permeando

conceitos de areas fins e assumindo um carater de atividade multidisciplinar.
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1.1 TEMA E OBJETIVOS

O tema desta tese é o0 estudo de como os individuos, equipes e organizacdo interagem
e se integram na gestdo de design, procurando entender quais séo as etapas do processo de
desenvolvimento de produto e os processos relacionados a gestdo de design. A discussdo da
importancia do estimulo a integracdo de equipes bem como dos arranjos internos nas
organizagOes vai ao encontro dos preceitos da gestdo de design. Borja de Mozota (2003) e
Best (2006) afirmam que individuos, equipes e interlocutores em uma empresa devem
trabalhar de maneira integrada, compartilnando informacgdes constantemente. Em sua
definicdo de gestao de design, Avendafio (2005) salienta a importancia da integracdo dos
diversos agentes participantes da gestdo de design e defende também a participacdo ativa
desses envolvidos nas decisdes dos produtos.

Com relagdo ao dinamismo do mercado do vestuario, esse exige processos de trabalho
estruturados em funcdo de ciclos de desenvolvimento de produtos cada vez mais abreviados.
Neste contexto, nota-se a relevancia da gestéo de design, participando desde a elaboracéo das
estratégias até o acompanhamento da aceitacdo dos produtos no mercado, tendo um olhar
critico sobre aspectos determinantes relacionados a: processos, formacdo das equipes de
trabalho, integracdo dos agentes e das equipes envolvidas e suas competéncias.

Desta maneira, 0 objetivo principal desta tese é desenvolver um framework de
formacao e integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria
do vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias (competéncias individuais, coletivas
e organizacionais). A partir desta analise, serd possivel incentivar a convergéncia das
competéncias no processo de desenvolvimento de produtos e da gestdo de design como um
todo. Também permitira a melhor estruturacdo e o incentivo a ocorréncia da gestdao de design
em empresas da industria do vestuario.

Para alcancar o objetivo principal, sdo elencados objetivos especificos, sendo que cada
um desses refere-se a um artigo desta tese. Sao eles:

a) evidenciar como as competéncias se relacionam e se articulam no ambito da
gestdo de design, por meio da revisdo sistematica de literatura, identificando inter-relacbes e
conexdes possiveis sobre o tema em questdo bem como aspectos relacionados as

competéncias e a gestao de design (Artigo 1);
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b) propor um modelo conceitual que evidencie relacBes e conexdes entre aspectos
atrelados as competéncias individuais, coletivas e organizacionais na gestéo de design (Artigo
2);

c) investigar o entendimento de especialistas sobre competéncias em gestdo de
design, assim como as articulacbes e fatores intervenientes no contexto da industria do
vestuario da regido sul do Brasil. Também apresenta como objetivo conhecer a estruturagdo
das equipes de design e o relacionamento destas com a organizagéo, identificando quem s&o
0s agentes participantes destas equipes (Artigo 3);

d) sistematizar o processo de desenvolvimento de produtos e seus envolvidos,
identificando fases e atividades do profissional de design que sdo determinantes para a
ocorréncia da gestdo de design no contexto analisado (Artigo 4);

e) Propor um framework sustentado por conceitos de competéncias, verificando e

avaliando sua aplicabilidade na gestdo de design na industria do vestuario (Artigo 5).

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O tema deste trabalho é o desenvolvimento de um framework de formacéo e
integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria do
vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias (individuais, coletivas e
organizacionais). Dessa forma, serdo trabalhados os seguintes temas: (i) a gestdo de design,
no gue concerne a seus conceitos e aplicac@es; (ii) as equipes e os profissionais envolvidos na
gestdo de design, entre eles o gestor de design, o gerente de projetos de design e o designer,
explorando seus papéis, funcdes e competéncias; (iii) o trabalho multidisciplinar, enfatizando
a integracdo de equipes de trabalho, o grau de participacdo e envolvimento dos individuos
envolvidos na gestdo de design e as competéncias dos participantes dessas equipes e (iv)
como as competéncias individuais, coletivas e organizacionais ocorrem e como podem
alicercar a gestdo de design.

Borja de Mozota (2003) entende que a gestdo de design é a implementacdo de um
projeto como um programa formal de atividades na organizagdo, tendo como um dos
objetivos a formacgdo de parceiros-gerentes e designers. A autora também sugere que sejam
elaborados meétodos para integrar as equipes de design na organizacao, incentivando a criagdo

de condi¢Oes e meios propicios para o desenvolvimento de uma atividade multidisciplinar nas
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equipes de trabalho. Entretanto, a literatura ndo trata de forma clara e explicita o papel e as
funcOes dos participantes da gestao de design.

Ainda que a relagdo entre as areas de design e de administracdo pareca sélida, a
realidade brasileira é muito diferente (LIBANIO, 2011). Poucas empresas tém um
entendimento da importancia da inser¢do do design no nivel estratégico organizacional e
permeando todas as etapas do desenvolvimento de produto. Na maioria das vezes, as equipes
de trabalho sdo separadas em diversos setores nas organizagoes, trabalham em ritmo acelerado
e ndo trocam informacdes entre si. Geralmente, quem decide sobre o lancamento de um novo
produto, bem como identifica novos nichos de mercado a serem atingidos e novos anseios do
consumidor, estd no nivel estratégico da organizagdo. Empresas que ndo usam o design de
maneira eficaz, nem o encaram como um elemento do nivel estratégico organizacional,
acabam perdendo mercado e vantagem competitiva em relagdo ao produto oferecido. “Para
ser usado de modo estratégico, o design deve estar integrado e participar das definicGes
estratégicas, a partir do nivel decisério mais alto e interagindo com todas as areas relevantes”
(MAGALHAES, 1994, p. 26).

Por se tratar de uma pesquisa pioneira, o desenvolvimento de um framework de
formacédo e integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria
do vestudrio, sustentado pelos conceitos de competéncias (individuais, coletivas e
organizacionais) ajudara a consolidar um campo de estudos ainda ndo explorado na area da
gestdo de design. PropGe-se também a renovacdo dos debates sobre aspectos relacionados a
gestdo de design, as competéncias e ao desenvolvimento de produtos baseados em dados
brasileiros e internacionais, abrangendo grandes areas da Administracéo e do Design.

Diante do exposto, verifica-se a importancia desta pesquisa, pois 0 mapeamento das
etapas, dos envolvidos e dos processos relacionados a gestdo de design das empresas inseridas
na industria do vestuario pode potencializar a gestdo de design, proporcionando a vantagem

competitiva sustentavel nas organizagoes.

1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO

Por ter um carater multidisciplinar, este trabalho abrange conceitos e teorias de areas
correlatas, como Administracdo, Engenharia de Producdo e Design. Pela abrangéncia deste

escopo, torna-se inviavel o esgotamento de cada um dos conteudos propostos. Desta maneira,
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este trabalho faz uso de teorias correlatas para sustentar a proposicdo do framework em
questéo.

A érea proposta para o estudo abarca grandes empresas brasileiras da inddstria do
vestuario. Sendo assim, ndo e foco de estudo e aplicacdo deste framework em empresas de
outros setores que ndo 0 acima proposto. A tese também restringe ao estudo de empresas
brasileiras, dada a heterogeneidade dos mercados nacional e internacional.

Temas como estrutura organizacional, estratégias, gestdo de projetos e processos
organizacionais auxiliam nesta tese, mas ndo sdo o foco principal de estudo. Sendo assim,
estes assuntos ndo serdo abordados em profundidade. O conceito de competéncia sera
estudado em profundidade, pois a proposta da tese € que estas competéncias sustentem a
proposi¢cdo do framework. Entretanto, conceitos como aprendizado e Resource-Based View
(RBV) néo serdo aprofundados, pois ndo sao o foco deste estudo.

O universo da proposta de pesquisa concerne o estudo da gestdo de design, focando
nos individuos e equipes participantes deste processo. Sendo assim, a formacdo e integracdo
relacionadas ao framework proposto dizem respeito aos individuos e as equipes que tem
influéncia na gestdo de design, dela fazem parte diretamente e colaboram ativamente para a
sua ocorréncia.

O framework proposto também ndo avalia o desempenho final das empresas
brasileiras da inddstria do vestuario, pois ndo é o objetivo do estudo proposto. O foco é a
proposicdo de um framework de formacdo e integracdo de individuos e equipes na gestdo de
design para empresas da industria do vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias
(individuais, coletivas e organizacionais). Todavia, esta avaliagdo de desempenho é
recomendac&o para trabalhos posteriores.

1.4 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Definidos os objetivos deste trabalho, se estabelece o delineamento pelo qual os

objetivos serdo alcancados, os metodos abordados e a estrutura desta tese.
Meétodo de Pesquisa

Este trabalho pode ser classificado como pesquisa bibliografica, exploratéria e
aplicada. Em uma primeira fase, foi utilizada revisdo sistemética de literatura, entrevistas

individuais e estudo de caso. Na segunda fase deste trabalho, foi utilizada a pesquisa aplicada,
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no intuito de identificar, pesquisar e estruturar um framework de formacao e integracdo de
individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria do vestuario, sustentado
pelos conceitos de competéncias (individuais, coletivas e organizacionais).

A revisdo sistematica de literatura destacou conceitos de gestdo de design as
competéncias individuais, coletivas e organizacionais e teve como objetivo identificar o
estado da arte do tema em questdo, e estard presente nos cinco artigos que serdo
desenvolvidos neste trabalho. Para auxiliar na identificacdo das relagdes e conexdes possiveis
entre conceitos mais recorrentes dos artigos pesquisados, foram utilizados os softwares
NVivo9 System e Mandala, conforme Sinclair et al. (2011). A utilizacdo do software NVivo9
possibilitou a visualizagdo das palavras mais recorrentes nos conjunto dos artigos pesquisados
bem como gerou um dendograma que evidenciou as relacdes entre as palavras. Ja o software
Mandala possibilitou a visualizacdo de nds e conexdes entre gestdo de design, competéncias e
conceitos correlatos, tais como: aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor,
interacbes, comunicacdo, colaboracdo, contexto, cultura organizacional, estrutura
organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos. A seguir, foi conduzida a
pesquisa qualitativa, por meio de um estudo multicaso, fazendo uso da técnica de entrevistas
em profundidade, com quatro especialistas que atuam na area académica/educacional e dez
especialistas inseridos em empresas brasileiras da inddstria do vestuario. A amostra foi
delimitada em 14 respondentes, em funcéo da recorréncia dos dados das entrevistas. Tomando
como base os dados levantados, foi elaborado um mapa conceitual e uma Arvore da Realidade
Atual (ARA), buscando evidenciar quais sdo 0s pontos relevantes e que se destacaram na
gestdo de design bem como relacdes de causa e efeito. Para a elaboracdo da ARA, foram
realizadas trés reunides com trés especialistas.

A partir da construcdo do framework de formacdo e integracdo de individuos e
equipes na gestdo de design para empresas da industria do vestuario, foram feitas entrevistas
em profundidade com cinco especialistas anteriormente entrevistados (trés designers que
trabalham em empresas brasileiras pertencentes a inddstria do vestuario e dois especialistas
em design de moda). Estes especialistas verificaram a estrutura e avaliaram a aplicabilidade
da proposta do framework, propondo altera¢cBes pontuais nos tdépicos que julgaram
pertinentes. A partir da analise dos resultados das entrevistas com o0s especialistas, foram

feitos os ajustes necessarios e, ao final, a finalizagdo da ferramenta.
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Estrutura do Trabalho

Esta tese de doutorado esta organizada em formato de artigos cientificos, conforme
orientacdo do Programa de Pds Graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (PPGEP/UFRGS). A seguir, é apresentada uma breve
contextualizacdo dos cinco artigos, para melhor compreensao da estrutura deste trabalho.

Artigo 1 — Este artigo propds a realizagdo de uma revisao sistematica de literatura, de
natureza aplicada e carater exploratorio. Objetiva mapear o atual cenério de pesquisa das
competéncias na gestdo de design e evidenciar como as competéncias relacionam-se e
articulam-se no ambito da gestao de design, identificando inter-relacGes e conexdes possiveis
sobre o tema em questdo bem como aspectos relacionados a estes conceitos. Por meio deste
estudo, identificou-se o atual estado da arte do tema em questdo, bem como o entendimento
da gestdo de design relacionada as competéncias individuais, coletivas e organizacionais. A
partir desta analise, emergiram conceitos relacionados a gestdo de design e as competéncias,
tais como: aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interagdes,
comunicagdo, colaboragdo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura
organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos.

Artigo 2 — Este artigo tem como objetivo propor um modelo conceitual que evidencie
relacbes e conexdes entre aspectos atrelados as competéncias individuais, coletivas e
organizacionais na gestdo de design, visando auxiliar na articulagdo de conceitos
convergentes as competéncias e, assim, colaborar na integracdo e formacdo dos individuos e
equipes. Para tanto, foi realizada uma revisao sistematica de literatura, de natureza aplicada e
carater exploratdrio, mapeando o atual cenario de pesquisa sobre competéncias em gestdo de
design e aspectos relacionados a estas competéncias. Foram identificados aspectos
relacionados as competéncias na gestdo de design, tais como: aprendizado, capacidades,
recursos, conhecimentos, valores, interagcfes, comunicacdo, colaboracdo, contexto de
mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos de trabalho e
stakeholders envolvidos. Foi proposto um modelo conceitual, no intuito de estabelecer
relacOes e convergéncias entre os aspectos identificados na pesquisa. Este modelo conceitual
também incentiva o entendimento do design como um valor que, juntamente com a cultura de
design na empresa, sejam permanentes na organizacao.

Artigo 3 — A partir da necessidade de gerenciar as atividades de design e reconhecer

0 design como uma atividade multidisciplinar, propde-se 0 estudo para 0 uso de conceitos
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relacionados a competéncias, aprendizado, capacidades dinamicas e outros aspectos
relacionados. Sendo assim, este artigo tem por objetivo investigar o entendimento dos
especialistas sobre competéncias em gestdo de design, assim como as articulagOes e fatores
intervenientes no contexto da industria do vestuario da regido sul do Brasil. Também
apresenta como objetivo conhecer a estruturacdo das equipes de design e o relacionamento
destas com a organizacdo, identificando quem séo os agentes participantes destas equipes. A
metodologia utilizada foi exploratoria, qualitativa, por meio de entrevistas em profundidade
com dez designers que trabalham em empresas brasileiras pertencentes a inddstria do
vestuario e quatro especialistas em design de moda. Posteriormente, foi feita uma analise das
respostas, possibilitando a comparacdo dos dados obtidos com o referencial tedrico
pesquisado. Com este estudo, foi possivel identificar e sistematizar o processo de
desenvolvimento de produto para empresas da industria do vestuério, identificando relacdes,
fatores intervenientes e envolvidos em cada etapa deste processo.

Artigo 4 — Este artigo tem por objetivo identificar, no processo de desenvolvimento
de produtos e seus envolvidos, fases e atividades do profissional de design que s&o
determinantes para a ocorréncia da gestdo de design no contexto analisado. A metodologia
utilizada foi, em um primeiro momento, uma revisdo sistematica de literatura e, em um
segundo momento, um estudo de caso. Como resultados, foram evidenciados os elementos, 0s
envolvidos, os fatores intervenientes e o processo de desenvolvimento de produto aliados na
ocorréncia da gestdo de design na industria do vestuario. Ademais, foram expostos os fases, as
atividades do profissional de design e as articulacbes possiveis para a ocorréncia da gestdo de
design em empresas da industria do vestuario.

Artigo 5 — Este artigo visa propor um framework baseado em conceitos de
competéncias, verificando e avaliando sua aplicabilidade na gestdo de design na industria do
vestuario. A metodologia utilizada foi exploratdria, qualitativa, por meio da realizacdo de
entrevistas em profundidade com cinco especialistas do setor envolvidos com gestdo de
design (trés designers que trabalnam em empresas brasileiras pertencentes a industria do
vestuario e dois especialistas em design de moda). Estes especialistas verificaram e avaliaram
a aplicabilidade da proposta do framework, bem como fizeram propostas de sugestdes e/ou
alteracOes. A partir da analise dos resultados das entrevistas com o0s especialistas, foram feitos
0s ajustes necessarios e a ferramenta foi finalizada.

Com base nesta estruturacdo de trabalho, foi elaborado o mapa da tese, ilustrado na

Figura 01, para melhor visualizagdo da proposta.



Questao de Pesquisa

Como os individuos, equipes e organizagdo interagem e se integram na gestao de design na industria do vestudrio?
Além disso, busca mapear quais sdo as etapas do processo de desenvolvimento de produto concernentes a inddstria
do vestudrio, identificando momentos determinantes para ocorréncia da gestdo de design.

Objetivo Geral

Desenvolver um framework de formacao e integragdo de individuos e equipes na gestao de design para empresas
da indstria do vestudrio, sustentado pelos conceitos de competéncias (competéncias individuais, coletivas e organizacionais).

Artigo 1

Qual a importancia das
competéncias no desen-
volvimento da gestao

de design nas empresas?

Objetivo

Especifico 1

Evidenciar como as compe-
téncias relacionam-se e ar-
ticulam-se no &mbito da
Gestdo de Design, por meio
de uma revisao sistemdtica
de literatura, identificando
inter-relagdes e conexdes
possiveis sobre 0 tema em
questdo bem como aspec-
tos relacionados as com-
peténcias e a Gestao

de Design.

Metodologia
dos Artigos 1e 2

Artigo 2

Quais sdo os aspectos rela-
cionados as competéncias
na gestdo de design, como
eles se associam e se arti-
culam nas empresas?

Objetivo

Especifico 2

Propor um modelo concei-
tual que evidencie relagoes
e conexdes entre aspectos
atrelados as competéncias
individuais, coletivas e
organizacionais na Gestdo
de Design.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica, por meio de uma
revisdo sistematica de literatura. Para identificar as cone-
x0es entre competéncias, gestdo de design e conceitos
correlatos, foram utilizados os softwares NVivo9 System

e Mandala.

Resultados

do Artigo 1
Identificou-se o atual estado
da arte do tema em questao
e 0 entendimento da gestdo
de design relacionada as
competéncias individuais,
coletivas e organizacionais.
Emergiram conceitos rela-
cionados a gestdo de design
e as competéncias, tais co-
mo: aprendizado, capacida-
des, recursos, conhecimen-
tos, valor, interagdes, comu-
nicagao, colaboragdo, con-
texto de mercado, cultura
organizacional, estrutura
organizacional, processos
de trabalho e stakeholders
envolvidos.

Resultados

do Artigo 2

Foram identificados aspec-
tos relacionados as compe-
téncias na gestdo de design,
tais como: aprendizado, ca-
pacidades, recursos, conhe-
cimentos, valores, intera-
¢0es, comunicagdo, colabo-
ragdo, contexto de mercado,
cultura organizacional, es-
trutura organizacional, pro-
cessos de trabalho e stake-
holders envolvidos. A partir
deste estudo, um modelo
conceitual foi proposto, no
intuito de estabelecer rela-
GOes e convergéncias entre
os aspectos identificados
na pesquisa.

Artigo 3

Como ocorre 0 processo
de desenvolvimento

de produtos nas empresas
da industria do vestudrio
€ quem s3o os envolvidos
em cada etapa deste
processo?

Objetivo

Especifico 3

Investigar o entendimento
dos especialistas sobre
competéncias em gestao
de design, assim como as
articulacoes e fatores inter-
venientes no contexto da
industria do vestudrio da
regiao sul do Brasil. Tam-
bém tem o objetivo de co-
nhecer a estruturagdo das
equipes de design e o rela-
cionamento destas com a
organizagdo, identificando
quem s3o 0s agentes parti-
cipantes destas equipes.

Metodologia

do Artigo 3

Foi realizada uma pesquisa
exploratéria, qualitativa, por
meio de estudos multicaso,
com a realizagdo de entre-
vistas em profundidade.

Resultados

do Artigo 3

A partir do estudo realiza-
do, foi possivel desenvol
ver e sistematizar o proces-
s0 de desenvolvimento de
produtos com base na ges-
tdo de design para empre-
sas inseridas na inddstria
do vestudrio, identificando
fatores intervenientes, arti-
culacdes e os envolvidos
em cada etapa.

Artigo 4

Quais s3o os momentos
determinantes no processo
de desenvolvimento de pro-
dutos e quem sdo os envol-
vidos na gestdo de design?

Objetivo

Especifico 4
Sistematizar o processo

de desenvolvimento de pro-
dutos e seus envolvidos,
identificando momentos
determinantes para a ocor-
réncia da gestao de design
no contexto analisado.

Metodologia

do Artigo 4

A partir dos resultados dos
artigos 1, 2 e 3, foram iden-
tificados os momentos de-
terminantes para a gestdo
de design.

Resultados

do Artigo 4
Evidenciaram-se os ele-
mentos, os envolvidos,
os fatores intervenientes
e 0s momentos determi-
nantes para a ocorréncia
da gestdo de design na
industria do vestudrio.

Resultados Gerais

Artigo 5

Como estruturar a forma-
a0 e a integracao de in-
dividuos e equipes para
a ocorréncia da gestao
de design na industria
do vestudrio?

Objetivo

Especifico 5

Propor um framework ba-
seado em conceitos de
competéncias, verificando
e avaliando sua aplicabili-
dade na gestdo de design
na indtstria do vestudrio.

Metodologia

do Artigo 5

Foi realizada uma pesqui-
sa exploratoria, qualitativa,
por meio de estudos mul-
ticaso, com a realizagao
de entrevistas em profun-
didade.

Resultados

do Artigo 5

Proposta de um framework
de formagdo e integragao
de individuos e equipes

na gestdo de design para
empresas da industria do
vestudrio, sustentado pelos
conceitos de competén-
cias (individuais, coletivas
€ Organizacionais).

Identificagdo do estado da arte do tema em questao, bem como das relagGes e conexdes entre gestdo de design, competéncias e conceitos correlatos;

Identificagao de envolvidos e dos momentos determinantes para a ocorréncia da gestdo de design na industria do vestudrio;

Proposta do framework de formagdo e integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da inddstria do vestudrio.

Figura 01: Mapa da Tese
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2ARTIGO 1

Relagbes entre competéncias e seus efeitos na gestao de design

The relationship between competences and their effects on design management
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Relagbes entre competéncias e seus efeitos na gestao de design

The relationship between competences and their effects on design management

LIBANIO, Claudia de Souza | clasl@terra.com.br
AMARAL, Fernando Gongalves | amaral@producao.ufrgs.br

Resumo:

Gradativamente, a gestdo de design vem adquirindo forca, tanto no meio académico quanto no
meio empresarial, sendo percebida como um elemento estratégico para as organizagdes.
Entretanto, pouco ¢ explorado o papel dos profissionais de design participantes da gestdao de
design e as suas competéncias. Desta maneira, este artigo tem como objetivo propor um
modelo conceitual que evidencie relagdes e conexfes entre aspectos atrelados as
competéncias individuais, coletivas e organizacionais na gestdo de design. Foi realizada uma
revisdo sistematica de literatura, de natureza aplicada e carater exploratério, visando a mapear
0 atual cenério de pesquisa das competéncias na gestdo de design. Bancos de dados virtuais
foram utilizados como meio de busca dos trabalhos, tendo como base as palavras-chave
‘design management’ e ‘competenc’. Por meio deste estudo, identificou-se o atual estado da
arte do tema em questdo, bem como o entendimento da gestdo de design relacionada as
competéncias individuais, coletivas e organizacionais. A partir desta analise, emergiram
conceitos relacionados a gestdo de design e as competéncias, tais como: aprendizado,
capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interagdes, comunicacgdo, colaboragédo, contexto
de mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos de trabalho e
stakeholders envolvidos.

Palavras-chave: Design; Competéncias; Gestdo de Design; Fatores Intervenientes.

Abstract:

Gradually, the design management has been gaining strength, both in academia or in
corporate world, being perceived as a strategic element for organizations. However, the role
of the design professional participants and their competencies in design management are
little explored. Thus, the goal was to emphasize how competencies are related and joined in
design management sphere, identifying interrelationships and connections possible on the
subject in question. A systematic literature review of applied and exploratory nature was

made, aiming at map the current research scenario of competencies in design management.
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Virtual databases were used for seeking work, based on the keywords 'design management'
and '‘competenc'. Through this study, we identified the current state of the art of the topic, as
well as the understanding of design management related to the individual, collective and
organizational competencies. Through this analysis, emerging concepts related to design
management and competencies, such as learning, capabilities, resources, knowledge, value,
interactions, communication, collaboration, market context, organizational culture,
organizational structure, work processes, and stakeholders involved.

Keywords: Design; Competencies; Design Management; Intervenient Factors.

1. Introducéo

Ao longo das ultimas décadas, a gestdo de design vem sendo discutida e entendida
como uma atividade multidisciplinar, que forma parceiros de trabalho e integra o design no
ambiente organizacional. Entretanto, pouco se pesquisa sobre o0s agentes, setores,
profissionais e organizacdes relacionadas a gestdo de design, quem sdo seus interlocutores e
quais sdo suas atribuicdes, funces e competéncias. O profissional responsavel pelo design ¢é
peca-chave nesse processo, uma vez que € o responsavel pelo entendimento, pela ocorréncia e
pelo incentivo dessas acles integradas e multidisciplinares. No intuito de estabelecer um
conceito formal e na tentativa de encontrar um significado que se aplique efetivamente as
empresas, definicdes de Gestdo de Design sdo propostas destacando 0s niveis das atividades
organizacionais, seus agentes participantes, bem como as funcdes e formas de atuacdo desses
agentes. Borja de Mozota (2003) afirma que a gestdo de design tem dois objetivos principais:
formar parceiros-gerentes e designers, e desenvolver métodos para integrar o design no
ambiente organizacional. Kotler e Rath (1984) corroboram essa afirmacéo e enfatizam que os
designers devem participar de todas as etapas de desenvolvimento dos produtos, interagindo
com todas as areas envolvidas em determinado projeto.

O Design Council (2012) conceitua gestdo de design como a atividade total de design,
desde a implementagdo e organizacdo de todo o processo de desenvolvimento de novos
produtos e servicos até a administragdo e o alcance de um melhor desempenho da empresa. J4
0 Centro Portugués de Design — CPD (1997) separa em duas maneiras a atuacao da gestdo do
design dentro das empresas: uma, no ambito do projeto, onde o gestor tem como fungéo
gerenciar pessoas, servicos e produtos durante todas as etapas do projeto; ¢ outra, no plano da
empresa em sua totalidade, onde o gestor ird incentivar, de modo favoravel, a criagdo de

novos produtos. Com rela¢do aos niveis da corporagdo, Best (2006) afirma que a gestdo do
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design deve colocar o design em nivel global na organizacdo, levando em conta os niveis
estratégico, tatico e operacional.

De acordo com Borja de Mozota (2003), algumas ferramentas devem ser utilizadas
para a insercdo do design no sistema de tomada de decisdo organizacional, como a inclusédo
do design no nivel da alta administracdo e a estruturacdo do departamento de design, entre
outras. Ainda segundo a autora, no nivel da alta administragdo, o design pode ser representado
por um diretor de design, pelo gestor de design ou por um diretor que pode estar ligado a area
de controle de qualidade e design ou a area de comunicagdo e design. Ja no departamento de
design, as figuras do gestor de projetos e dos designers se fazem presentes. Diversas
caracteristicas sdo elencadas ao gestor de design, como: lideranga, empreendedorismo, vasto
conhecimento técnico, competéncias especificas, habilidades gerenciais, perfil pro-ativo,
capacidade de coordenar, além de motivador e com capacidade de influenciar a equipe. J& um
dos aspectos primordiais para bons designers, de acordo com Bruce et al. (1999), sdo as
competéncias, defendendo que a auséncia dessas ¢ a maior causa de falhas em projetos de
design.

Percebe-se a forte ligacdo e importancia dos envolvidos na gestdo de design (BORJA
DE MOZOTA, 2003; LIBANIO; AMARAL, 2013), bem como das suas caracteristicas e
competéncias, tanto em nivel organizacional quanto de projeto. Estas competéncias, tanto dos
individuos, quanto das equipes e da organizacdo, podem ser determinantes para 0 sucesso ou
ndo da gestdo de design nas empresas. Dessa forma, levanta-se a seguinte questdo de
pesquisa: qual a importancia das competéncias no desenvolvimento da gestdo de design nas
empresas? Neste contexto, este estudo tem por objetivo mapear o atual cenario de pesquisa
sobre competéncias na gestdo de design, destacando inter-relagdes e possiveis conexdes entre

estes conceitos.

2. Referencial Teorico
2.1 Competéncias
Para Ruas et al. (2005), o conceito de competéncia esta relacionado a diversos
conceitos e interpretagdes, como: qualificagcdes, atribuicGes, desempenho e objetivos,
apresentando heterogeneidade conceitual. O autor ainda acrescenta que as competéncias
individuais, coletivas e organizacionais estdo ligadas aos arranjos internos e a estruturacao e
integracdo de equipes em organizacfes. O conceito de competéncia, de acordo com Dias et al.

(2012) tem foco na estratégia da empresa relacionada ao desempenho e a mobilizacdo. Retour
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(2012) define competéncia como um know-how operacional.

2.2 Competéncias Individuais

Ruas (2005) destaca que o entendimento de competéncias individuais tem correntes de
pensamento com abordagens distintas, como os anglo-saxdes e os franceses. De acordo com o
autor, os especialistas anglo-saxdes tém uma visdo mais pragmatica, enquanto 0s
representantes da ‘escola francesa’ agregam elementos da sociologia e da economia do
trabalho ao entendimento das competéncias individuais. As competéncias individuais se
constroem, segundo Loufrani-Fedida e Angué (2009), levando em conta os conhecimentos
(saber) e as experiéncias praticas (saber-fazer e/ou saber-agir), sendo alicercados pelo
comportamento (saber-ser). Ruas (2005) afirma que a competéncia individual é fundamentada
em um conjunto de capacidades, relacionando-se diretamente ao conhecimento, as habilidades
e as atitudes do individuo envolvido no processo. J& Retour (2012) destaca que “no plano
individual, o desenvolvimento de competéncia coletiva pode conduzir a aprendizagens
individuais, que traduzem a aquisi¢do de novas competéncias proprias”.

2.3 Competéncias Coletivas

Ja as competéncias coletivas, segundo Retour (2012), por seu carater tacito e pela sua
complexidade, sdo especificas das firmas e, por isso, dificilmente imitaveis. Retour e
Krohmer (2006) elencam como atributos das competéncias coletivas o referencial comum, a
linguagem compartilhada, a memadria coletiva e 0 engajamento subjetivo. J& Michaux (2009)
destaca que é mais apropriado levar em conta competéncias coletivas analisando,
primeiramente, a natureza do grupo e a situacdo de trabalho.

Retour (2012) afirma que, “se certas competéncias coletivas forem compartilhadas
pelo conjunto da empresa, pode-se ter como resultado a detencdo de uma ou de varias
competéncias estratégicas ou ‘“competéncias-chave”. O autor ainda salienta que “as
competéncias-chave sdo consideradas como essenciais e servem como apoio para se ter uma
vantagem duradoura em termos de concorréncia”. Davenport e Prusak (2003) complementam
esta afirmacdo, salientando que se o grupo ndo compartilha das mesmas solucgdes, 0s
individuos envolvidos precisam, em conjunto, elaborar ideias novas ou reinventar suas ideias
de outras maneiras.

2.4 Competéncias Organizacionais e Competéncias Centrais

No que tange as competéncias organizacionais, Ruas (2009) afirma que “competéncias
coletivas da organizacdo asseguram a realizacdo da missdo, da visdo e/ou da estratégia da

empresa”. Borja de Mozota (2003) visualiza o design como um recurso € como uma
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competéncia central ou competéncia-chave. Retour (2012) salienta que as competéncias-
chave também sdo entendidas como essenciais e sdo utilizadas como apoio para a vantagem
sustentavel. Borja de Mozota (2003) ainda destaca que constituicdo de uma competéncia
central na firma esta pautada no desenvolvimento de novas capacidades de conhecimento, seja
na esfera individual ou na organizacional. J& Prahalad e Hamel (1990) afirmam que o
diferencial competitivo das empresas estd nas competéncias centrais, € ndo nos seus produtos
ou servigos. Avendafo (2005) incentiva o desenvolvimento de uma estratégia de integracéo
pela visdo de competéncias do individuo e ndo pelo produto, pois entende que esse produto é
decorréncia e ndo o fim dessa integracéo.

Para Michaux (2009), a nocdo de competéncia organizacional, na area da
administracdo, aparece relacionada & literatura estratégica e a abordagem ou teoria dos
recursos (Resource Based View Theory). A discussao de importancia do estimulo a integracdo
de equipes bem como dos arranjos internos nas organizacdes trazem a tona conceitos que tem
clara relagdo com o debate sobre competéncias e acerca da abordagem da Visdo Baseada em
Recursos (RBV).

2 Metodologia

Foi desenvolvida uma revisao sistematica de literatura, de natureza aplicada e com
objetivos de carater exploratorio, buscando demonstrar conexdes e inter-relagdes entre 0s
temas Gestdo de Design e Competéncias, bem como identificar aspectos correlatos. Foram
pesquisados artigos em periodicos que tratassem da gestdo de design aliada as competéncias.
Foram utilizados os portais Science Direct, Web of Knowledge e Wiley. Como constructos,
foram pesquisados artigos que tivessem as palavras ‘design management’ e ‘competenc’.

De acordo com Moher, et al. (2009), uma revisao sistematica € uma revisao de uma
questdo claramente formulada que faz uso de métodos sistematicos e explicitos para
identificar, selecionar e avaliar criticamente pesquisas relevantes, alem de coletar e analisar
dados dos estudos incluidos nesta revisdo. Essas revisdes sistematicas propiciam a
incorporagdo de um nimero maior de objetos pesquisados, uma vez que se limita ao estudo de
poucos materiais; contudo, dependem da qualidade dos estudos pesquisados. Biolchini et al.
(2005) conceituam a revisdo sistematica como uma metodologia cientifica especifica que vai
além de um simples panorama. Os autores afirmam que a revisdo sistematica visa a integrar a

pesquisa empirica de modo a criar generalizagfes. A partir das metodologias propostas por
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Anderson et al. (2003), Alderson et al. (2004), Biolchini et al. (2005), foi elaborada uma
sequéncia sistemética de etapas para esta pesquisa, conforme observa-se no quadro 01.

Etapas para a revisdo sistematica
de literatura

Etapas utilizadas nesta pesquisa

1. Desenvolver
pesquisa

a questdo de

Qual o atual cenario de pesquisa sobre gestdo de design relacionado as
competéncias e demais aspectos, bem como quais as inter-relagBes e conexdes
possiveis entre 0s temas?

2. Selecionar as bases de dados a
serem utilizadas

A pesquisa foi feita na World Wide Web utilizando como base de dados os portais
de busca: Science Direct, Web of Knowledge e Wiley.

3. Definir as estratégias de busca
(parametros, palavras-chave)

Como constructos, foram pesquisados artigos que tivessem as palavras ‘design
management’ e ‘competenc’. Os artigos dos periddicos foram publicados durante
os Ultimos 20 anos (1993 — 2012). As areas definidas para a busca foram negdcios,
gestdo, ciéncias da decisdo, artes, humanidade, engenharia e financas.

4, Realizar a busca

Foi realizada a busca nas bases de dados no final do ano de 2012. Foram
encontrados 993 artigos.

5. Selecionar 0s estudos
encontrados por meio de critérios
estabelecidos

A partir dos critérios estabelecidos (artigos que tratassem de gestdo de design e
competéncias), foram selecionados 33 estudos, descartando 960 artigos. A grande
quantidade de eliminados deveu-se a abrangéncia de significados da palavra
design. Foram analisadas as bibliografias desses trabalhos, identificando a
existéncia de mais um artigo que trata do tema gestdo de design e competéncias.
No total, foram selecionados 34 artigos. Essa triagem foi feita com base na leitura e
analise de titulo, resumo e palavras-chave do artigo.

6. Tabular, resumir e interpretar e
avaliar as informacgdes encontradas

As informag6es dos trabalhos foram organizadas e tabuladas, de maneira que fosse
possivel desenvolver comparagfes e analises. Foram tabuladas as seguintes
informacgdes: Titulo do artigo, ano de publicacdo, autores, centros de pesquisa,
periddico publicado, palavras-chave e um resumo critico de cada artigo. Foi feita
uma classificacdo de competéncias abordadas nos estudos, bem como uma
identificacdo de aspectos relacionados as competéncias e que foram abordados nos
artigos. Também foram utilizados os softwares NVivo9 System e Mandala
(SINCLAIR et al., 2011) para identificar possiveis conexdes entre as palavras mais
recorrentes nos trabalhos.

7. Apresentar as conclusdes

A partir da analise das informacdes contidas nos 34 trabalhos, foi possivel mapear
atual cenéario de pesquisa sobre gestdo de design relacionado as competéncias.
Também foram identificados aspectos relacionados as competéncias, tais como:
aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interaces,
comunicagéo, colaboragdo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura
organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos.

Quadro 01: Etapas da reviséo sistematica de literatura utilizadas nesta pesquisa.
Fonte: Adaptado de Anderson et al. (2003), Alderson et al. (2004), Biolchini et al. (2005).

3 Resultados

Os resultados a seguir foram elencados nos seguintes tdpicos de analise: panorama

geral dos artigos, competéncias e outros aspectos relacionados a estas.

3.1 Panorama geral dos artigos

Dos 34 artigos selecionados para analise, 95% destes tratavam diretamente de temas

relacionados as competéncias. Com relacdo a publicacdo dos artigos ao longo do tempo,

percebe-se um foco maior de publica¢es nos anos de 2005 a 2007, conforme figura 01.
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Figura 02: Evolucdo temporal das publicages.

De acordo com a figura 03, os locais dos centros de pesquisa concentram-se em paises,
como: Reino Unido com 10 autores dos artigos, seguido dos Estados Unidos da América, com
sete, da Franga com seis e da Italia com cinco autores das publicagcbes. Com 2 autores cada,
aparecem Australia e Holanda. Finlandia, Austria, Alemanha, Noruega, Espanha, Suécia e
Taiwan registram, cada um, um autor por publicacéo.

Figura 03: locais dos centros de pesquisa

No que concerne as palavras-chave mais recorrentes nos artigos, destacam-se as
listadas na tabela 01. Percebe-se grande ocorréncia das palavras-chave ‘design management’;

‘competence’, ‘design process(es)’ e ‘knowledge’.
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Tabela 01: Palavras-chave mais recorrentes nos artigos pesquisados.

Palavras-chave Quantidade
design management 6
competence (model, resource, core, management, characterisation)
design process(es)

knowledge (transfer, capturing, collaborative, tacit)

product design

product development

collaborative design

design knowledge

industrial design

case studies

innovation

organizational learning

performance

NINDININDNINDIN[WWIW | |OT

Conforme tabela 02, os periddicos que receberam maior nimero de artigos sdo 0S
seguintes: Design Studies com 8 artigos, Computers in Industry com 4 artigos, The Journal of
Product Innovation Management e Strategic Management Journal, ambos com 3 artigos,

Technovation e R&D Management, ambos com 2 publicagdes.

Tabela 02: Periddicos onde foram publicados os artigos.

Periodicos Quantidade
Design Studies 8
Computers in Industry

The Journal of Product Innovation Management
Strategic Management Journal

Technovation

R&D Management

Systems Research and Behavioral Science

Strategic Change

International Journal of Management Reviews

Journal of Engineering and Technology Management
International Journal of Project Management

Journal of Operations Management

Long Range Planning

Business Horizons

British Journal of Management

CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology
IEEE Transactions on Engineering Management
Journal of Organizational Behavior
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3.2 Competéncias
Os artigos encontrados tratam de competéncias essenciais, individuais, coletivas,
organizacionais, central, colaborativas e estratégicas, bem como a caracterizacdo, criagéo,

desenvolvimento, performance, gestéo, alocacéo e conexdes destas.
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3.2.1 Caracterizagdo das competéncias

A combinacdo de recursos internos e externos e a aplicacdo das competéncias em
design para gerir recursos e guiar as decisGes estratégicas de negocios (BERTOLA,
TEIXEIRA, 2003), fazem parte das caracteristicas das competéncias evidenciadas nos artigos
analisados. Belkadi, Bonjour, e Dulmet (2007) relacionam a constru¢do de uma memoria de
projeto orientada por meio da caracterizacdo das competéncias e salientam que estas
competéncias sdo suportadas por uma estrutura cognitiva.

Alguns trabalhos (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007; BOUCHER; BONJOUR;
GRABOT, 2007; OSTERLUND; LOVEN, 2005) tratam da classificacdo das competéncias
em individuais, coletivas e organizacionais. Competéncias acumuladas pelo designer,
classificadas como individuais, estdo ao longo da cadeia de valor das empresas e no dominio
particular (JEVNAKER, 1993). Perfil pro-ativo (LAUCHE, 2005), performance criativa
(LEE; CASSIDY, 2007; BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007), carater empreendedor
(BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; BROWN, 2006) expertise dos funcionarios (OLSON et al.,
2001), aptiddes, atitudes e valores dos designers (RAVASI; LOJACONO, 2005), pensamento
estratégico e sistémico (BROWN, 2006), conhecimento técnico e cientifico, capacidades
cognitivas (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007), conhecimento tacito e explicito dos
individuos (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; VAN AKEN, 2005) e competéncias em design
(BONJOUR; MICAELLLI, 2010; VAN AKEN, 2005) podem ser arroladas como competéncias
individuais.

As competéncias coletivas evidenciadas nos estudos analisados sdo: estruturacao,
comunicacdo e integracdo de individuos e equipes de trabalhos (JEVNAKER, 1993;
MISHRA; SHAN, 2009), colaboracdo entre os membros das equipes (OLSON et al., 2001;
RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007), construcao
de networks (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; CAPALDO, 2007; BROWN, 2006;
DELL’ERA; VERGANTI, 2009), combinacdao de recursos internos e externos (BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003; BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999), compartilhamento de informacdes
e conhecimentos destas equipes (RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR,;
MICAELLI, 2010; ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007; CAPALDO, 2007; OSTERLUND;
LOVEN, 2005) e a construcdo da equipe de projeto com foco na gestdo de competéncias
(BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007).

Ja as competéncias organizacionais estdo associadas: ao conhecimento organizacional,
inserido em rotinas, processos e praticas (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; CAPALDO, 2007),
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ao design entendido como atividade multifuncional (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003) e como
recurso central (BRUCE; MORRIS, 1994; RAVASI; LOJACONO, 2005), a habilidade para
alocar e coordenar competéncias (BOUCHER; BONJOUR; GRABOT, 2007), a habilidade
para codificar, transferir e implantar o conhecimento tacito (SUBRAMANIAM;
VENKATRAMAN, 2001), disponibilizacdo de suporte de gestdo e feedback nos resultados
disponiveis as equipes, boas praticas (LAUCHE, 2005) e capacidade organizacional de design
(MUTANEN, 2008; RAVASI; STIGLIANI, 2012), o design refletindo os valores
corporativos (OLSON; COOPER; SLATER, 1998) e orientando a renovacao estratégica
(RAVASI; LOJACONO, 2005), o desenvolvimento da cultura do aprendizado constante
(RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010), path-creating e o processo de criacdo de
recursos (AHUJA; KATILA, 2004); aliangas organizacionais, criacdo de valor (CAPALDO,
2007), estrutura com boas informacdes e uma cultura existente de valores e termos comuns
(OSTERLUND; LOVEN, 2005), cultura organizacional (BROWN, 2006; MOULTRIE;
CLARKSON; PROBERT, 2007), desenvolvimento de capacidades internas da firma aliadas a
orientacdo empreendedora (CHASTON; SADLER-SMITH, 2011) e constru¢cdo de uma
memoria de projeto orientada por meio da caracterizacdo das competéncias (BELKADI;
BONJOUR; DULMET, 2007).

Outros trabalhos acrescentam as competéncias centrais, relacionando aspectos como
contexto especifico (BONJOUR; MICAELLI, 2010), design entendido como recurso central
(BRUCE; MORRIS, 1994; RAVASI; LOJACONO, 2005), a integracdo de todas as
capacidades das organizacOes para producdo da competéncia central em design (BONJOUR;
MICAELLI, 2010). Bonjour e Micaelli (2010) ressaltam que o valor da competéncia central
depende de trés principais indutores: natureza contingencial e tacita; generalidade para ser
replicada; e conformidade com outras negociacfes, rotinas gerenciais e tecnoldgicas e
capacidades que a empresa ja desenvolveu.

Na classificacdo de competéncias colaborativas, o trabalho de Mishra e Shan (2009)
aborda a integragéo, coordenacgéo, colaboracdo e comunicacdo. Com relagdo as competéncias
essenciais, Bertola e Teixeira (2003) afirmam que estas perpassam 0 conhecimento
organizacional e estdo relacionadas as estratégias de design.

3.2.2 Articulacdo das competéncias

Crawford (2005) afirma que a competéncia ndo é um constructo isolado unico.
Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) reforcam que as competéncias sdo ativadas a partir de

caracteristicas qualitativas das situacGes de trabalho e a construcdo destas pode ocorrer a
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partir da revisdo de projetos passados. Jevnaker (1993) afirma que a criacdo de competéncias
especificas pode estar ligada a integracdo de designers independentes na firma. Belkadi,
Bonjour e e Dulmet (2007) enfatizam as conexdes das competéncias com o conhecimento e a
situacdo. Ja desenvolvimento destas estd associado diretamente ao processo de aprendizado
organizacional (OSTERLUND; LOVEN, 2005).

Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que a importancia de uma estruturada
construcdo da equipe de projeto esta diretamente relacionada com a gestdo de competéncias.
Segundo os autores, essas equipes devem ter habilidade de coordenar competéncias ao longo
de processos de negécios (BOUCHER; BONJOUR; GRABOT, 2007).

4 Discusséo

A partir da questdo de pesquisa proposta anteriormente e dos dados coletados, foram
desenvolvidas analises, no sentido de contribuir para uma discussdao sobre o tema,
evidenciando o estado da arte do tema e a relacdo das competéncias aliadas a gestdo de design
para 0 alcance da vantagem competitiva sustentdvel nas organizacfes. O diferencial
competitivo das empresas, segundo Prahalad e Hamel (1990), estad nas competéncias centrais,
e ndo nos seus produtos ou servicos. Com relacdo a construcdo de competéncia central,
Nelson e Winter (1982) ressaltam a referéncia a um contexto especifico, indo ao encontro do
que propde Bonjour e Micaelli (2010). Retour (2012, p. 292) salienta que “as competéncias-
chave sdo consideradas como essenciais e servem como apoio para se ter uma vantagem
duradoura em termos de concorréncia”. Bertola e Teixeira (2003) afirmam que as
competéncias essenciais perpassam 0 conhecimento organizacional, relacionando estas as
estratégias de design. Bruce e Morris (1994) e Ravasi e Lojacono (2005) visualizam o design
como um recurso central, corroborando o entendimento de Borja de Mozota (2003) que
ressalta o design como um recurso e como uma competéncia central.

4.1 Classificacdo das competéncias

No que tange a uma classificagdo das competéncias relacionadas a estrutura
organizacional, algumas consideracfes prévias podem ser feitas. Osterlund e Loven (2005)
destacam a companhia como um sistema aberto composto por trés niveis: individuo, grupo ou
equipe e a propria organizagdo. Se comparada a classificacdo das competéncias de Dejoux
(2000), notam-se semelhangas no que concerne aos niveis individual, coletivo e

organizacional. Michaux (2009) também destaca o principio de que um sistema é composto
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pela conexdo de suas partes, integrando o nivel individual ao coletivo e, na sequéncia, ao
organizacional e vinculando a abordagem das competéncias a teoria dos sistemas.

De acordo com o entendimento das competéncias em nivel individual, coletivo e
organizacional, estas foram identificadas nos trabalhos pesquisados e subdivididas conforme
quadros 02, 03 e 04. Sugere-se uma classificacdo destas de acordo com adaptacfes das teorias
de Ruas (2005), Borja de Mozota (2003) e Retour e Krohmer (2006).

Competéncias Individuais

Conhecimentos | Expertise dos funcionarios (OLSON et al., 2001);
Aptiddes especificas (RAVASI; LOJACONO, 2005);

Conhecimento tacito e explicito dos individuos (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; VAN
AKEN, 2005);

Conhecimento técnico e cientifico, capacidades cognitivas (BELKADI; BONJOUR,;
DULMET, 2007);

Competéncias especificas em design (BONJOUR; MICAELLI, 2010; VAN AKEN, 2005);

Habilidades Performance criativa (LEE; CASSIDY, 2007; BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007);
Pensamento estratégico e sisttmico (BROWN, 2006);
Atitudes Perfil pré-ativo (LAUCHE, 2005);

Caréater empreendedor (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; BROWN, 2006);
Atitudes e Valores (RAVASI; LOJACONO, 2005).

Quadro 02 — Classificacdo das competéncias individuais
Fonte: Adaptado de Ruas (2005) e Borja de Mozota (2003).

Para Ruas et al. (2005), a definicdo de competéncia esta relacionada a diversos
conceitos e interpretacbes, como: qualificacGes, atribuicdes, performance, desempenho e
objetivos, apresentando heterogeneidade conceitual. O autor defende que toda a competéncia
individual é fundamentada em um conjunto de capacidades, relacionando-se diretamente ao
conhecimento, as habilidades e as atitudes do individuo envolvido no processo. Moura e
Bitencourt (2006) corroboram essa afirmacdo, salientando que conhecimentos (saber),
habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber-agir) se completam e se articulam de maneira
sistémica nas organizagdes. As autoras acrescentam ainda que o desenvolvimento dessas
competéncias deve ser tratado de maneira equilibrada pelas empresas.

Ao relacionar o Quadro 02 com o entendimento de Moura e Bitencourt (2006),
apresenta-se como conhecimento toda a parte técnica e cientifica, ou seja, o saber, como, por
exemplo, o dominio de cores e conceitos. Ja as habilidades sdo as que compreendem o saber-
fazer, tais como a criatividade, o pensamento estratégico e as aptiddes de apresentacdo e

comerciais. Com relacdo as atitudes, classificadas em saber-agir, ttm-se 0 comprometimento,
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0 entusiasmo, o foco nos resultados, autoconfianca, construcdo de relacionamentos e
resolucéo de problemas.

Segundo Retour e Krohmer (2006), os atributos das competéncias coletivas sao o
referencial comum, a linguagem compartilhada, a memaria coletiva, o engajamento subjetivo.
Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que as competéncias sdo ativadas a partir de
caracteristicas qualitativas das situacGes de trabalho e a construcdo destas pode ocorrer a
partir da reviséo de projetos passados. Os autores enfatizam, em seu trabalho, as conexdes das
competéncias com o conhecimento e a situacdo. Estas situacdes de trabalho também podem
ser entendidas como rotinas organizacionais que, aliadas ao conhecimento tacito, podem
representar recursos unicos e especificos de uma firma. O conhecimento técito e a rotina
organizacional estéo relacionados a Teoria dos Recursos, sendo considerados recursos Unicos
e especificos das empresas e de dificil imitacdo por parte dos concorrentes. Estes recursos
unicos sao de dificil imitacdo e apresentam grande dificuldade de transferéncia de uma firma
para outra. Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) acrescentam que o design pode ser interpretado
como uma atividade que pode gerar novos conhecimentos e integrar conhecimentos
heterogéneos.

Para promover uma atividade multidisciplinar, individuos, equipes e interlocutores em
uma companhia devem compartilhar informagfes constantemente, trabalhando de maneira
integrada (BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006) e incentivando um ambiente de
trabalho colaborativo e participativo. Esse compartilhamento de acGes e atividades entre
individuos colaboram para a criagdo de rotinas organizacionais (MICHAUX, 2009),
desenvolvendo conhecimentos especificos nas empresas, tracando trajetérias particulares,
incentivando a aprendizagem coletiva e ampliando possiveis competéncias coletivas e
organizacionais particulares a cada organizac¢do. Retour afirma que, “se certas competéncias
coletivas forem compartilhadas pelo conjunto da empresa, pode-se ter como resultado a
detencdo de uma ou de varias competéncias estratégicas ou “competéncias-chave” (RETOUR,
2012).

No que tange a classificacdo das competéncias organizacionais, elencadas no quadro
04, Ruas (2005) elenca as competéncias basicas, as seletivas e as essenciais, também

chamadas de core competence.
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Competéncias Coletivas

Referencial Estruturacdo, comunicagdo e integracdo de individuos e equipes de trabalhos
comum (JEVNAKER, 1993; MISHRA; SHAN, 2009);
Compartilhamento de informacdes e conhecimentos destas equipes (RIEL;
Linguagem TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR; MICAELLI, 2010; ROBIN; ROSE;
compartilhada | GIRARD, 2007; CAPALDO, 2007; OSTERLUND; LOVEN, 2005);
Memodria Construcdo de networks (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; CAPALDO, 2007; BROWN,
coletiva 2006; DELL’ERA; VERGANTTI, 2009);
Combinacéo de recursos internos e externos (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; BRUCE;
COOPER; VAZQUEZ, 1999);
Engajamento Colaboracdo entre os membros das equipes (OLSON et al., 2001; RIEL;
subjetivo TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007);

Construcdo da equipe de projeto com foco na gestdo de competéncias (BELKADI;
BONJOUR; DULMET, 2007).

Quadro 03 — Classificacdo das competéncias coletivas
Fonte: Adaptado de Retour e Krohmer (2006).

Competéncias Organizacionais

Competéncias
organizacionais
bésicas

Estrutura com boas informagfes e uma cultura existente de valores e termos comuns
(OSTERLUND; LOVEN, 2005);

Aliancas organizacionais (CAPALDO, 2007);

Disponibilizacdo de suporte de gestdo e feedback nos resultados disponiveis as equipes,
boas praticas (LAUCHE, 2005);

Construcdo de uma memoria de projeto orientada por meio da caracterizagdo das
competéncias (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007);

Competéncias
organizacionais
seletivas

Criacéo de valor (CAPALDO, 2007);
Habilidade para alocar e coordenar competéncias (BOUCHER; BONJOUR; GRABOT,
2007);

Capacidade organizacional de design (MUTANEN, 2008; RAVASI; STIGLIANI, 2012);
Desenvolvimento da cultura do aprendizado constante (RIEL; TICHKIEWITCH,;
MESSNARZ, 2010);

Desenvolvimento de capacidades internas da firma aliadas a orientacdo empreendedora
(CHASTON; SADLER-SMITH, 2011);

Competéncias
organizacionais
essenciais (core
competence)

Design entendido como atividade multifuncional (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003);
Habilidade para codificar, transferir e implantar o conhecimento
(SUBRAMANIAM; VENKATRAMAN, 2001);

Path-creating e processo de criagdo de recursos (AHUJA; KATILA, 2004);
Design entendido como recurso central (BRUCE; MORRIS, 1994; RAVASI;
LOJACONO, 2005);

Design refletindo valores corporativos (OLSON; COOPER; SLATER, 1998);
Design orientando a renovagdo estratégica (RAVASI; LOJACONO, 2005).

tacito

Quadro 04 — Classificacdo das competéncias organizacionais
Fonte: Adaptado de Ruas (2005).

4.2 Conceitos relacionados as competéncias e a gestao de design

A partir dos dados da obtidos na revisdo sistematica de literatura, foram analisados

possiveis n0s e conexdes entre 0s temas competéncias e gestdo de design. Com a utilizagdo do

software NVivo9 System, foram identificadas as palavras mais recorrentes nos artigos

pesquisados. Na figura 04, é possivel perceber acentuada utilizagdo das seguintes palavras:
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design, management, product, project, knowledge, team(s), designer(s), competence(ies),
strategic, performance, learning, market, e innovation. Também foram identificadas, com
menor grau de utilizacdo, outras palavras relacionadas ao tema em questdo, tais como:
capability(ies), resources, network, skills, process(es), skills, data, information, collaboration,
activities, work, system(s), level, firms, organization e companies, contexto, network e
manager(s).
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Figura 04: nuvem de palavras resultante da pesquisa em 34 artigos

Com a utilizacdo do software Mandala, foi caracterizada a relacdo entre as palavras-
chave competenc®, design e management, conforme ilustra a figura 05. Esta andlise corrobora
o resultado da nuvem de palavras, evidenciando relagdes entre estes conceitos.

A partir destas duas analises advindas dos softwares Mandala e NVivo9, foi possivel
perceber a relagdo e articulacdo destas trés palavras com outros conceitos correlatos, tais
como: competéncias, aprendizado, capacidades, recursos e conhecimentos (competence,
resource, resources, capability, capabilities, skills, data, information e knowledge). Outro
grupo de conceitos correlatos também foi identificado: colaboragdo (collaboration),
comunicacdo, interacOes e processos de trabalho (process, processes, activities, performance
e work) e stakeholders (designers, manager, team, teams e network). Um ultimo grupo de
conceitos também apresentou relagdo com o tema pesquisado: contexto de mercado (market e

context) e estrutura organizacional (system, systems, level, firms, organization e companies).
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Figura 05: nds e conexdes entre as palavras design, management e competenc*.

Posterior analise foi feita buscando o contexto da aplicacdo das palavras: design,
management e competenc*. Duas relagcbes foram identificadas: o design como valor e a
importancia da cultura de design organizacional (design as value e design culture). Estes
conceitos também podem ser relacionados as competéncias individuais (designer, designers,
manager e managers), coletivas (team, teams, marketing e network) e organizacionais (firms,
organization, companies, system e systems). Quando relacionados as competéncias na gestdo
de design, estes conceitos podem auxiliar na estruturacdo e integracdo das equipes de design e
seus interlocutores. Desta maneira, 0s achados da pesquisa evidenciam o seguinte resultado:
0s conceitos de competéncia, design e gestdo apresentam relacGes entre si. A partir da analise
das quarenta ocorréncias que apresentam estas relacdes nos artigos e da nuvem de palavras
advinda da analise do NVivo9, foram identificados outros conceitos correlatos, tais como:
capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interagdes, comunicacao,

aprendizado,
colaboracgéo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos

de trabalho e stakeholders envolvidos.
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5 Concluséo

Este artigo apresentou um mapeamento do atual cendrio de pesquisa sobre
competéncias em gestdo de design, destacando inter-relagdes e conexdes possiveis entre 0s
temas e demais aspectos identificados. O estudo apresentou um panorama acerca dos artigos
analisados, evidenciando um avanco nas publicacdes ao longo do tempo e localizando
mundialmente os centros de pesquisa sobre o tema em questdo. Destaca-se um nimero maior
de publicacdes sobre este tema nos anos de 2005 e 2007 e uma concentragdo de centros de
pesquisa no continente europeu.

Foi desenvolvida uma analise acerca das ligacdes entre gestdo de design e
competéncias bem como a identificacdo de conceitos relacionados as competéncias que
podem auxiliar na estruturagdo e integracdo das equipes de design e seus interlocutores
guando da ocorréncia e desenvolvimento da gestdo de design nas empresas. Depreende-se que
as competéncias perpassam fortemente o conceito de gestdo de design e que, quando
articuladas, podem auxiliar na estruturacao e integracéo das equipes de design e interlocutores
envolvidos na gestéo de design.

Os trabalhos selecionados neste estudo tratam de competéncias essenciais, individuais,
coletivas, organizacionais, central, colaborativas e estratégicas, bem como a caracterizacéo,
criagdo, desenvolvimento, performance, gestdo, alocacdo e conexdes destas. A partir da
analise feita nos estudos coletados, pbdde-se concluir, também, que estas competéncias
ocorrem em nivel individual, coletivo e organizacional e que, quando articuladas a gestdo de
design, colaboram para o alcance da vantagem competitiva sustentavel das organizacdes.
Podem ser destacadas, de acordo com os trabalhos pesquisados, competéncias individuais
relacionadas a: expertise; aptidfes especificas; conhecimento tacito e explicito bem como
técnico e cientifico; capacidades cognitivas; conhecimentos, habilidades e atitudes especificos
de design, criatividade, pensamento estratégico e sistémico, pré-atividade,
empreendedorismo, atitudes e valores pessoais.

Os trabalhos estudados denotaram competéncias coletivas concernentes a:
estruturagdo, comunicacdo e integracdo de individuos e equipes de trabalhos bem como
compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre individuos e equipes; construcao de
relacionamentos; combinacdo de recursos internos e externos a empresa; colaboracao;
construcdo da equipe tendo como base a gestdo de competéncias. Com base no conjunto de
informagdes coletadas, também foram relacionadas competéncias organizacionais, tais como:

estrutura com informac0es e cultura de design; aliangas e relacionamentos; proximidade da
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gestdo; feedback as equipes; difusdo de boas praticas; constru¢do de uma memoria de projeto
orientada pelas competéncias; criacdo de valor e entendimento do design como valor;
habilidade para alocar e coordenar competéncias; capacidade organizacional de design;
cultura do aprendizado constante; desenvolvimento de capacidades internas da firma com
orientacdo empreendedora; entendimento do design como atividade multifuncional;
habilidade para codificar, transferir e implantar o conhecimento tacito, transformando-o em
explicito; path-creating e processo de criacdo de recursos; design como recurso central;
design orientando a renovacao estratégica.

Outros aspectos relacionados as competéncias na gestdo de design também foram
identificados, tais como: aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor,
interacdes, comunicacao, colaboracdo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura
organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos. Estes conceitos apresentam
relacBes e possibilitam conexdes e articulagdes com as competéncias na gestdo de design.

Como proposta para futuros trabalhos, sugere-se ampliar ainda mais o leque de
pesquisas em portais de busca bem como a realiza¢cdo de um estudo aprofundando possiveis

conexdes dos aspectos relacionados as competéncias identificados neste trabalho.
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Resumo:

Estudos sobre os agentes participantes da gestdo de design sdo desenvolvidos mundialmente,
em especial em centros de pesquisa de paises como Franca, Portugal, Estados Unidos e Italia.
Todavia, poucos sdo os relacionamentos feitos entre as competéncias destes profissionais de
design envolvidos na gestdo de design e fatores intervenientes. A partir do estudo das
conexdes de aspectos atrelados as competéncias individuais, coletivas e organizacionais na
gestdo de design, este artigo objetiva a proposi¢cdo de um modelo conceitual. Para tanto, foi
realizada uma revisdo sistematica de literatura, de natureza aplicada e carater exploratorio,
mapeando o atual cenario de pesquisa sobre competéncias em gestdo de design e aspectos
relacionados a estas competéncias. Bancos de dados virtuais foram utilizados como meio de
buscas dos trabalhos, tendo como base as palavras-chave ‘design management’ e ‘competenc’.
Por meio da andlise feita, foi possivel identificar aspectos relacionados as competéncias na
gestdo de design, tais como: aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valores,
interacBes, comunicacao, colaboracdo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura
organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos. A partir deste estudo, um
modelo conceitual foi proposto, no intuito de estabelecer relagdes e convergéncias entre 0s
aspectos identificados na pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo de Design; Competéncias; Professional de Design; Equipes.

Abstract:

Studies on the participating agents in design management are performed worldwide,
especially in research centers in countries such as France, Portugal, United States and Italy.
However, there are few relationships made between the competencies of these design
professionals involved in design management and intervening factors. Based on the study of
the connections of aspects linked to individual, collective and organizational competencies in

design management, this article aims at proposing a conceptual model. Therefore, a


mailto:clasl@terra.com.br
mailto:amaral@producao.ufrgs.br

49

systematic literature review of applied and exploratory nature was performed by mapping the
current situation of research about competencies in design management and aspects related
to these competencies. Virtual databases were used as a means of searching for studies, based
on the keywords 'design management' and ‘competenc’. Through the analysis, it was possible
to identify aspects related to the competencies in design management, such as: learning,
capabilities, resources, knowledge, values, interactions, communication, collaboration,
market context, organizational culture, organizational structure, work processes and
stakeholders involved. From this study, a conceptual model was proposed in order to
establish relationships and convergences between the aspects identified in the research.

Keywords: Design Management; Competences; Design Professional; Teams.

1. Introducdo

DefinicBes sobre gestdo de design surgem na tentativa de encontrar uma explicacao
especificamente aplicada as organizac@es. Borja de Mozota (2003) conceitua gestdo de design
como a implantacdo do design como um programa formal de atividades na organizacéo,
reconhecendo sua relevancia para os objetivos de longo prazo da companhia, coordenando 0s
seus recursos em todos os niveis da atividade corporativa, almejando alcancar os objetivos da
empresa. Bruce, Cooper e Vazquez (1999) destacam a interagcdo e a comunicacao entre 0s
setores da empresa bem como o entendimento do papel do design no negécio da empresa
como aspectos determinantes para a ocorréncia da gestdo de design. Estes autores citados
entendem a Gestdo de Design com uma acdo mais ampla e global na companhia,
posicionando o design em um patamar maior de responsabilidades na corporacéo.

Todavia, Borja de Mozota (2003) complementa sua definicdo de gestdo de design
destacando dois importantes objetivos: formar parceiros-gerentes e designers, e desenvolver
métodos para integrar o design no ambiente organizacional. Desta maneira, aspectos como
conhecimentos especificos, design como valor, interagcdes, comunicacdo, cultura e estrutura
organizacional e stakeholders envolvidos se mostram importantes aliados na integragdo e
estruturacdo de participantes, equipes e organizacdo na gestao de design.

Sendo assim, evidencia-se uma forte ligagdo e importancia dos envolvidos na gestéo
de design, bem como das suas caracteristicas e competéncias, tanto em nivel organizacional
quanto de projeto. Estas caracteristicas e fatores, tanto dos individuos, quanto das equipes e da
organizacdo, podem ser determinantes para 0 sucesso ou ndo da gestdo de design nas

empresas. A partir do estudo das conexdes de aspectos atrelados as competéncias individuais,
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coletivas e organizacionais na gestdo de design, este artigo objetiva a proposicdo de um
modelo conceitual. Desta maneira, questiona-se: quais sdo 0s aspectos relacionados as

competéncias na gestao de design, como eles se associam e se articulam nas empresas?

1.1 Competéncias

Alguns autores classificam as competéncias relacionadas ao design em individuais,
coletivas e organizacionais (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007; BOUCHER,;
BONJOUR; GRABOT, 2007; OSTERLUND; LOVEN, 2005). Para Ruas (2005), o conceito
de competéncia esta relacionado a diversos conceitos e interpretacdes, como: qualificacdes,
atribuicoes, performance, desempenho e objetivos, apresentando heterogeneidade conceitual.
O autor defende que toda a competéncia individual é fundamentada em um conjunto de
capacidades, relacionando-se diretamente ao conhecimento, as habilidades e as atitudes do
individuo envolvido no processo. Competéncias acumuladas pelo designer, classificadas
como individuais, estdo ao longo da cadeia de valor das empresas e no dominio particular
(JEVNAKER, 1993).

Segundo Retour e Krohmer (2006), os atributos das competéncias coletivas sdo o
referencial comum, a linguagem compartilhada, a memdria coletiva, o engajamento subjetivo.
Retour afirma que, “se certas competéncias coletivas forem compartilhadas pelo conjunto da
empresa, pode-se ter como resultado a detencdo de uma ou de varias competéncias
estratégicas ou “competéncias-chave” (RETOUR, 2012). J4 no que tange a classificacdo das
competéncias organizacionais, Ruas (2005) elenca as competéncias basicas, as seletivas e as

essenciais, também chamadas de competéncia central (core competence).

1.2 Competéncias em Design

No campo restrito das competéncias em design, Borja de Mozota (2003) elenca cinco
competéncias em design: direcdo das competéncias que envolvem processo, competéncias em
design, competéncias em orientacdo empresarial, competéncias em sistema e perspectiva e
competéncias interpessoais. Estudo realizado por Libanio e Amaral (2013) em artigos
internacionais, destacam caracteristicas e requisitos essenciais dos profissionais de design,
como competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes), lideranca, empreendedorismo,
pro-atividade, comunicacdo e capacidade de integracdo. Evidencia-se, nos estudos
internacionais, um entendimento mais avancado da importancia da integracdo da equipe de
design com os demais participantes de um projeto (REID et al., 2000; LAUCHE, 2005).
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Também aparecem conceitos de conhecimento compartilhado (KLEINSMANN;
VALKENBURG, 2008), competéncias das organizacdes e dos profissionais (BRUCE et al.,
1999; BELKADI et al., 2007), lideranca nas equipes de design (LEE; CASSIDY, 2007) e do
design como um agente de conhecimento e integracdo nas organizacfes (BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003; GIRARD; ROBIN, 2006). Bruce et al. (1999) complementam salientando
que os designers precisam também de troca de informacao sobre os projetos, como dados de
mercado, especificidades de produgdo precos, planos e prazos a serem respeitados para

melhor alinhamento com o briefing previamente definido.

2. Método

O presente trabalho desenvolveu uma revisdo sistematica de literatura, de natureza
aplicada e com objetivos de carater exploratorio. As revisdes sistematicas possibilitam a
incorporacdo de uma gama maior de resultados relevantes, em vez de restringir as conclusdes
das pesquisas de determinado estudo a leitura de poucos materiais. Todavia, dependem da
qualidade das fontes primarias pesquisadas.

Para o desenvolvimento coerente de um processo de pesquisa, em uma revisao
sistematica, uma acertada sequéncia de passos metodologicos deve ser observada. Para tanto,
foram adotadas metodologias de Anderson et al. (2003), Alderson et al. (2004) e Biolchini et
al. (2005) conforme quadro 05, elencando etapas importantes para o desenvolvimento da

revisao sistematica de literatura.

Anderson et al. (2003) Alderson et al. (2004) Biolchini et al. (2005)

1) Desenvolver um quadro conceitual para | 1) Desenvolver um protocolo; 2) | 1) Formular a questdo;

organizar, agrupar e selecionar as pesquisas; 2) | Formular o problema; 3) Localizar | 2) Selecionar as fontes;
Pesquisa sistematica, recuperacdo de dados; 3) | e selecionar estudos para a revisdo; | 3) Selecionar os estudos;
Avaliar qualidade e sintetizar efetividade das | 4) Avaliar a qualidade dos estudos; | 4) Extratos das informacdes;
evidéncias; 4) Resumir a informacdo sobre | 5) Coletar dados; 6) Analisar e | 5) Resultados.

outras evidéncias (aplicabilidade, economia, | apresentar o0s resultados; 7)
outros efeitos e barreiras a implementacdo); 5) | Interpretar os  resultados; 8)

Identificar e resumir as lacunas de pesquisa. Melhorar atualizar as revisoes.

Quadro 05: Etapas da Revisdo Sistematica de Literatura.
Fonte: Adaptado de Anderson et al. (2003), Alderson et al. (2004), Biolchini et al. (2005).

Foram pesquisados artigos em periddicos que tratassem de competéncias e suas
relagbes com a gestdo de design. Utilizaram-se os portais de pesquisa Science Direct, Web of

Knowledge e Wiley para a busca dos artigos, fazendo uso das palavras-chave ‘design
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management’ e ‘competenc’.

Como critérios para realizagdo da busca, foram utilizados os seguintes: coleta dos
artigos publicados nos ultimos 20 anos que contivessem os termos ‘design management’,
‘competenc’ e que estivessem vinculados a areas correlatas da gestdo de design e das
competéncias (negdcios, gestdo, ciéncias da decisdo, artes, humanidade, engenharia e
financas). Foram encontrados 993 trabalhos e, apos a leitura realizada por dois pesquisadores,
960 estudos foram eliminados por ndo tratarem diretamente do tema em questdo. A grande
quantidade de eliminados deveu-se a abrangéncia de significados da palavra design.
Trabalhos que ndo tratassem de gestdo de design nem mencionassem competéncias
relacionadas ao tema de estudo, foram eliminados. Essa triagem foi feita com base na leitura e
andlise de titulo, resumo e palavras-chave do artigo. Depois de selecionados, os 33 estudos
foram lidos na integra e foram analisadas as bibliografias desses trabalhos, objetivando
identificar a existéncia de outros artigos que ndo tenham sido encontrados na primeira
selecdo. Dessa forma, foi encontrado mais um artigo que tratava do tema gestdo de design e
competéncias.

A partir da leitura na integra dos trabalhos selecionados, as informacGes foram
tabuladas e analisadas. Foi realizada uma analise de conteudo (BARDIN, 2005), almejando
atingir os objetivos deste estudo. Nesse sentido, foram utilizados os seguintes agrupamentos
para a pesquisa: titulo do artigo, ano de publicacdo, nomes dos autores, centros de pesquisa,
periddico publicado, palavras-chave e um resumo critico de cada artigo. Foi feita, também,
uma selecdo de aspectos abordados nos artigos, conexdes com conceitos relacionados e
classificacdo de competéncias abordadas nos estudos. Para auxiliar na identificacdo das
relacOes e conexdes possiveis entre conceitos mais recorrentes dos artigos pesquisados, foram
utilizados os softwares NVivo9 System e Mandala (SINCLAIR et al., 2011). A utilizacdo do
software NVivo9 possibilitou a visualizacdo das palavras mais recorrentes nos conjunto dos
artigos pesquisados bem como gerou um dendograma que evidenciou as relagdes entre as
palavras. J& o software Mandala possibilitou a visualizagdo de nds e conexdes entre gestdo de
design, competéncias e conceitos correlatos. A partir desta analise, foi proposto um modelo

conceitual, articulando as competéncias na gestao de design e aspectos relacionados a estas.

3. Resultados
Os resultados a seguir foram elencados nos seguintes tdpicos de analise:

competéncias, aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interacdes,
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comunicacdo, colaboracdo, contexto, cultura organizacional, estrutura organizacional,

processos de trabalho e stakeholders envolvidos.

3.1 Competéncias

Os trabalhos selecionados para este estudo tratam de competéncias essenciais,
individuais, coletivas, organizacionais, central, colaborativas e estratégicas, bem como a
caracterizacdo, criagéo, desenvolvimento, performance, gestdo, alocacdo e conexdes destas. A
partir da andlise feita nos estudos coletados, percebe-se que estas competéncias ocorrem em
nivel individual, coletivo e organizacional e que, quando relacionadas a gestdo de design,
colaboram para o alcance da vantagem competitiva sustentavel das organizagdes. Porter
(1998) destaca que essa vantagem competitiva é decorrente de alguns fatores como, por
exemplo, a coordenacdo das varias atividades e equipes das organizacdes. Retour (2012)
acrescenta que acdes especificas de gestdo das competéncias “poderiam servir de base a uma
reflexdo sobre a organizagdo mais pertinente do trabalho a ser efetuado, sobre o grau de
autonomia e de iniciativa a ser delegado aos membros desses grupos.”

O diferencial competitivo das empresas, segundo Prahalad e Hamel (1990), esta nas
competéncias centrais, € ndo nos seus produtos ou servigos. Com relacdo a construcdo de
competéncia central, Nelson e Winter (1982) ressaltam a referéncia a um contexto especifico,
indo ao encontro do que propde Bonjour e Micaelli (2010). Retour (2012, p. 292) salienta que
“as competéncias-chave sdo consideradas como essenciais e servem como apoio para se ter
uma vantagem duradoura em termos de concorréncia”. Bertola e Teixeira (2003) afirmam que
as competéncias essenciais perpassam o conhecimento organizacional, relacionando estas as
estratégias de design. Bruce e Morris (1994) e Ravasi e Lojacono (2005) visualizam o design
como um recurso central, corroborando o entendimento de Borja de Mozota (2003) que

ressalta o design como um recurso e como uma competéncia central.

3.2 Conhecimentos

Relacionado as rotinas organizacionais, alguns trabalhos destacaram o conhecimento
organizacional ligado ao conhecimento de rotinas, processos e praticas (BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003), o conhecimento "embebido" nas rotinas organizacionais (CHEN, 2005) e
as rotinas de compartilhamento de conhecimento (CAPALDO, 2007).

Outros trabalhos tratam dos conhecimentos tacitos e explicitos (BERTOLA,
TEIXEIRA, 2003; OSTERLUND; LOVEN, 2005). Jevnaker (1993) destaca o conhecimento
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tacito como competéncia avancada nas acOes de profissionais mais experientes. Habilidade
para transferir e implantar conhecimento tacito, entendido como recurso estratégico
(SUBRAMANIAM; VENKATRAMAN, 2001), é outro ponto de destaque que vai ao
encontro do alcance da vantagem competitiva nas organizac6es. Os autores ainda acrescentam
as dificuldades em codificar e transferir o conhecimento técito, em razdo de diferentes
culturas, preferéncias, habitos e costumes de determinadas regides. A conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito (OSTERLUND; LOVEN, 2005) ou mesmo
da conversdo de conhecimento do nivel individual para o nivel organizacional
(OSTERLUND; LOVEN, 2005) e a transferéncia de conhecimento, tanto tacito e explicito
quanto entre as organizagdes (GANDER; HABERBERG; RIEPLE, 2007; CAPALDO, 2007)
sdo pontos de andlise e discussao em alguns trabalhos.

Compartilhar o conhecimento  (OSTERLUND; LOVEN, 2005; RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR; MICAELLI, 2010) e, mais
especificamente, o compartilhamento de expertise, de conhecimento durante a engenharia do
processo de design, o conhecimento colaborativo, o know-how e o conhecimento relacionado
com o desenvolvimento de comunicacdo geram uma série de informacGes e novos
conhecimentos (ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007).

A importancia dos conhecimentos tacitos e codificados do designer, bem como dos
conhecimentos especificos em design (VAN AKEN, 2005), a raridade do conhecimento de
um campo especifico de design, a complexa mudanca de praticas tacitas ja existentes na
empresa (JEVNAKER, 1993); a expertise em gestdo de design (MUTANEN, 2008), o design
como agente de conhecimento para promover inovacdo (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003) e
como uma atividade complexa que gera novos conhecimentos e integra conhecimentos
heterogéneos (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007) e a importancia de dados e
informac@es disponiveis para o trabalho do designer (LAUCHE, 2005) iniciam uma discussao
sobre a relagdo do conhecimento as praticas e ao campo especifico de design.

Outros tdpicos de analise abordados nos trabalhos séo: gestdo do conhecimento para a
integracdo, ou seja, 0 conhecimento existente capturado, organizado e generalizado (RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010), o conhecimento da comunidade de usuarios
(BERTOLA; TEIXEIRA, 2003), as aliancas estratégicas de conhecimento intensivo, o
conhecimento que esta dentro e fora das barreiras da firma e a habilidade para integrar estes
conhecimentos (capacidade distintiva), o conhecimento reciproco (mutuo), know-how,

competéncias em design e rotinas organizacionais (CAPALDO, 2007), a ampliagdo do
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conhecimento do individuo, o incentivo do conhecimento de network, a integracdo de todos 0s
conceitos em uma base de conhecimento organizacional (OSTERLUND; LOVEN, 2005), a
captura de conhecimento (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007) e a articulagdo do
conhecimento técnico e cientifico (BELKADI; BONJOUR; DULMET, 2007).

3.3 Aprendizado

Com relagdo ao universo de 34 artigos pesquisados, alguns trabalhos abordados
perpassam o tema aprendizado (CHEN, 2005; OSTERLUND; LOVEN, 2005; JEVNAKER,
1993; RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010). Aspectos de andlise e discussdo dos
artigos séo: projetos de desenvolvimento interno como incentivo ao aprendizado sintético e ao
desenvolvimento do conhecimento tacito, a terceirizacdo e joint venture como incentivo a
aprendizagem analitica, desenvolvendo conhecimento explicito (CHEN, 2005), fluxos de
aprendizagem entre os niveis (OSTERLUND; LOVEN, 2005), familiarizacdo dos gestores do
topo com novas préticas de design por meio do aprendizado (JEVNAKER, 1993),
organizacdo do aprendizado criando uma cultura positiva de aprendizado e sinergia (RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010), cultura do aprendizado, aprendendo com erros, com
a equipe e compartilhando conhecimento (RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010),
aprendizado organizacional como condicdo essencial para obter a mudanca (OSTERLUND;
LOVEN, 2005) e a criacdo de condi¢cdes necessarias para o aprendizado organizacional
(OSTERLUND; LOVEN, 2005).

3.4 Capacidades

Ligado ao tdpico anterior, alguns trabalhos incentivaram o debate acerca da
capacidade de aprendizado organizacional (ALEGRE; CHIVA, 2008; RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR; MICAELLI, 2010). Outros trabalhos
versaram sobre analises no que tangem ao desenvolvimento de capacidades internas da firma
aliadas a orientacdo empreendedora (CHASTON; SADLER-SMITH, 2011), a integragdo de
lacos fortes (conhecimento mutuo, reducdo de tempo para 0 mercado e ac¢Ges e investimentos
feitos em prol do desempenho positivo em aliangas interfirmas) e lagos fracos em uma mesma
alianca representando uma capacidade distintiva e a importancia da alavancagem de
arquitetura de rede como uma capacidade distintiva relacional (CAPALDO, 2007).

Com relagdo as capacidades das organizagfes ligadas ao campo do design,

determinados trabalhos enfatizaram 0s seguintes aspectos: as capacidades na gestdo de design
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(BERENDS et al., 2011), a capacidade organizacional de design, o design como o coletivo
refletindo uma capacidade organizacional (MUTANEN, 2008), o design como capacidade
central (RAVASI; LOJACONO, 2005), as capacidades das organizac¢des de design (equipes,
departamentos, escritérios nas manufaturas e seus fornecedores) contribuindo para o
desenvolvimento de uma competéncia central corporativa, designers e gestores de design
melhorando o processo de design por meio das capacidades operacionais, a relevancia da
integracdo de todas as capacidades das organizacGes para produzir a competéncia central em
design (BONJOUR; MICAELLI, 2010), as capacidades em design contribuindo para a
vantagem competitiva sustentdvel (BONJOUR; MICAELLI, 2010), as capacidades de
marketing, tecnoldgicas e de design (PERKS; COOPER; JONES, 2005) e a constru¢do de
capacidades de design (RAVASI; STIGLIANI, 2012).

3.5 Recursos e Valores

No que tange ao processo de criacdo de recursos, Ahuja e Katila (2004) defendem que
as empresas criam caminhos de pesquisa cientificos e geogréficos Unicos que, provavelmente,
levardo a criacdo de recursos heterogéneos. Os autores acrescentam que heterogeneidade
emerge quando os caminhos buscados pela firma seguem suas respostas Unicas para situacdes
idiossincraticas como, por exemplo, problemas e oportunidades que as empresas enfrentam
em suas buscas de inovacéo locais.

Outro trabalho trata da combinacdo, transferéncia e protecdo dos recursos nas
organizagOes e em aliancas. Gander, Haberberg e Rieple (2007) afirmam que a combinacdo de
recursos pode se dar por meio da cooperacdo entre as organizagOes. Entretanto, os autores
salientam que pode haver a contaminacdo de recursos por meio de aliangas entre firmas e
ressaltam a importancia da identificacdo de recursos que podem ser compartilhados e dos que
sdo valiosos mas que se combinados ou transferidos podem declinar ou enfraquecer como, por
exemplo, as rotinas de desenvolvimento de criatividade. Os autores ainda acrescentam 0S
mecanismos de prevencédo e protecdo de recursos em aliangas e citam como barreiras para a
transferéncia e/ou movimentagdo de recursos, as fronteiras institucionais, distancia fisica,
barreiras legais, aspectos ideoldgicos e culturais (GANDER; HABERBERG; RIEPLE, 2007).

Relacionando os recursos ao campo do design, Bruce e Morris (1994) e Ravasi e
Lojacono (2005), em seus trabalhos, abordam o design como recurso central. Jevnaker (1993)

ressalta o trabalho dos profissionais de design como um recurso valioso para as empresas.
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Com relacgéo ao design entendido como valor, alguns trabalhos abordam o processo de
criacdo de valor (CAPALDO, 2007) ou mesmo a selegéo de informagéo e conhecimento pelo
valor (OSTERLUND; LOVEN, 2005). O design refletindo os valores corporativos (OLSON;
COOPER; SLATER, 1998) também relaciona-se as estratégias empresariais e evidencia a

importancia do design fazer parte dos objetivos estratégicos das empresas.

3.6 Interacbes, Comunicagéo e Colaboracao

Diversos trabalhos tratam das interagdes entre individuos, grupos e equipes de projeto,
enfocando os mdltiplos atores e ressaltando o trabalho e envolvimento das equipes de projeto
(ALEGRE; CHIVA, 2008; BOUCHER; BONJOUR; GRABOT, 2007, BRUCE; MORRIS,
1994; LAUCHE, 2005; LEE; CASSIDY, 2007; MISHRA; SHAN, 2009; OLSON; COOPER;
SLATER, 1998; ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007; VAN AKEN, 2005; BONJOUR;
MICAELLI, 2010; MOULTRIE; CLARKSON; PROBERT, 2007). Alegre e Chiva (2008)
exemplificam como interagdes a experimentacdo, tomada de risco, interagdo com ambiente
externo, didlogo e tomada de decisdo participativa. Berends et al. (2011) acrescentam as
interacBes na pesquisa do processo de design: nas tarefas e entre grupos de design. Bruce e
Morris (1994) elencam os relacionamentos e interacdes nos niveis de projeto e estratégico.
Jevnaker (1993) ressalta a importancia das interacdes entre design, marketing e estratégia de
negdcios. Subramaniam e Venkatraman (2001) complementam a relevancia do incentivo a
comunicacdo intensa entre membros das equipes de projeto e gestores.

PadrGes de colaboracdo entre equipes e setores (RIEL; TICHKIEWITCH;
MESSNARZ, 2010), a cooperac¢do entre os dominios dos membros da equipe de especialistas
(ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007) e a énfase na colaboracdo para melhorar performance da
equipe de design (GIRARD; ROBIN, 2006) foram temas tratados em artigos enfatizando a
colaboracdo como estratégia para a melhora da performance empresarial e para a busca da
vantagem competitiva sustentavel das organizacoes.

Enfocando especificamente o trabalho do designer, um estudo destaca os seguintes
pontos: o feedback nos resultados disponiveis para o trabalho do designer, o suporte de gestao
disponiveis para o trabalho do designer (LAUCHE, 2005). Acrescentando ao campo do
design permeando a estratégia organizacional, Brown (2006) enfatiza a relevancia da
comunicacdo e o esclarecimento da estratégia corporativa para o atingimento dos objetivos

das empresas.
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Outro ponto a ser destacado € a importancia da comunicacdo de experts com dominios
diferentes (RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010). Esta comunicacdo pode ocorrer
por meio da troca de informagOes estruturadas por uma arquitetura organizacional
(BONJOUR; MICAELLI, 2010) e pela prépria comunicacdo interna (PERKS; COOPER,;
JONES, 2005; MOULTRIE; CLARKSON; PROBERT, 2007).

3.7 Estrutura organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos

Osterlund e Loven (2005) destacam a companhia como um sistema aberto composto
por trés niveis: individuo, grupo ou equipe e a prépria organizacao. Trés dominios de projeto
foram mencionados por Bonjour e Micaelli (2010): produto, processo e organiza¢cdo. Como
processos das equipes de trabalho, Robin, Rose e Girard (2007) elencam: adaptabilidade,
comunicacdo, coordenacao, tomada de decisao, interacdo interpessoal e lideranca.

Envolvimento de gestores de diferentes niveis hierarquicos e diferentes funcgdes
(RAVASI; LOJACONO, 2005), dos stakeholders relevantes em cada etapa de projeto bem
como do suporte e envolvimento da gestéo do topo nos projetos (MOULTRIE; CLARKSON,;
PROBERT, 2007) e a integracdo de diferentes culturas de stakeholders, com competéncias,
expertise, papéis especificos (RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010) foram pontos de
discussdo em algumas publicacdes. Brown (2006) também ressalta a relutdncia no
engajamento dos gestores seniors com seu desenvolvimento pessoal tornando-se, por vezes,
um recurso critico na organizacdo. Outros stakeholders citados nos estudos foram as
universidades e centros de pesquisa (PERKS; COOPER; JONES, 2005) e os usuérios finais
de produtos e servicos (MOULTRIE; CLARKSON; PROBERT, 2007).

No que tange ao campo especifico do design, alguns trabalhos abordaram: o contexto
do processo de design incluindo partes envolvidas no processo, como 0s principais atores,
outros stakeholders, partes de design e suas competéncias (VAN AKEN, 2005), o network de
atores (equipes, designers e gestores) com aptiddes e rotinas particulares (BONJOUR;
MICAELLLI, 2010), o envolvimento de designers externos, bem como suas interacGes, fatores
criticos, competéncias (BERENDS et al.,, 2011; BRUCE; MORRIS, 1994; PERKS;
COOPER; JONES, 2005) e os laboratdrios guiados pelo design (PERKS; COOPER; JONES,
2005).
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3.8 Contexto de Mercado e Cultura Organizacional

A relevancia do contexto de mercado foi tratado em alguns estudos, destacando a
importancia deste para préaticas efetivas de design e para o trabalho do designer (LAUCHE,
2005; RAVASI; LOJACONO, 2005; ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007). Outro ponto
abordado foram os diferentes problemas locais apresentados em cada mercado como, por
exemplo: necessidades dos usuarios, adaptacdo e/ou desenvolvimento tecnoldgico, variacGes
em regulamentagGes no ambiente local, disponibilidade de recursos e materiais, variagcdes
culturais, administrativas e institucionais (AHUJA; KATILA, 2004), fatores socioculturais e
tecnoldgicos (PERKS; COOPER; JONES, 2005), contexto especifico e condi¢bes de mercado
e fatores contextuais (CHASTON; SADLER-SMITH, 2011).

Osterlund e Loven (2005) salientam a relevancia de uma estrutura definida com
informacBes bem como a definicdo de uma cultura existente de valores e termos comuns nas
organizacbes. Brown (2006) acrescenta a estes pontos a criagdo de um propdsito comum
alinhado com a gestdo estratégica e sendo um facilitador da mudanca. O autor ainda destaca a
importancia da cultura organizacional alinhada ao contexto do local. Fatores contextuais
articulados com a rapidez do processo de desenvolvimento, esforco de inovacdo no
desenvolvimento de produto e o uso de agéncias externas de design (PERKS; COOPER;
JONES, 2005), contexto organizacional e institucional para as atividades especificas de
design (RAVASI; STIGLIANI, 2012) e ambiente e cultura criativa (MOULTRIE;
CLARKSON; PROBERT, 2007) também sdo pontos de discussdo em algumas publicacdes.

O quadro 6 evidencia a ocorréncia dos conceitos correlatos na literatura pesquisada.
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Quadro 06: Ocorréncia dos conceitos correlatos nos artigos pesquisados.
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4 Discusséo

A partir da questdo de pesquisa proposta pelo artigo e dos dados coletados, foram
desenvolvidas analises, no sentido de contribuir para uma discussdao sobre o tema. Partindo
dos dados encontrados na revisao sistematica de literatura, foram analisados possiveis nos e
conexdes entre 0s seguintes conceitos: competéncias, gestdo de design, aprendizado,
capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interacdes, comunicacdo, colaboracdo, contexto
de mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos de trabalho e
stakeholders envolvidos. Com a utilizagdo do software NVivo9 System, identificaram-se as
palavras mais recorrentes nos artigos pesquisados. Na figura 01, é possivel perceber
acentuada utilizacdo das seguintes palavras: design, management, product, project,
knowledge, team(s), designer(s), competence(ies), strategic, performance, learning, market, e
innovation. Também foram identificadas, com menor grau de utilizacdo, outras palavras
relacionadas ao tema em questdo, tais como: capability(ies), resources, network, skills,
process(es), skills, data, information, collaboration, activities, work, system(s), level, firms,
organization e companies, contexto, network e manager(s). Uma posterior andlise foi feita
buscando o contexto da aplicacdo das palavras design, management e competenc*. Duas
relacBes foram identificadas: o design como valor e a importancia da cultura de design
organizacional (design as value e design culture).

Para sistematizar a analise, 0s conceitos pertinentes e que apresentavam maiores

conexdes foram agrupados, conforme tabela 03.

Tabela 03: Grupos de analise

Grupo 01 | Competéncias, Aprendizado, Recursos, Capacidades e Conhecimentos

Grupo 02 InteragBes, Comunicacdo, Colaboracao e Stakeholders

Grupo 03 Processos de Trabalho, Estrutura Organizacional, Cultura Organizacional, Valores
Grupo 04 | Contexto de mercado

4.1 Competéncias, Aprendizado, Recursos, Capacidades e Conhecimentos

Os conceitos de competéncias, aprendizado, recursos, capacidades e conhecimentos
foram agrupados, pois apresentam forte relacdo e conexdes pertinentes para discussao.

Os atributos das competéncias coletivas, segundo Retour e Krohmer (2006) sé&o:
referencial comum, linguagem compartilhada, memoria coletiva, engajamento subjetivo.
Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que as competéncias sdo ativadas a partir de
caracteristicas qualitativas das situacGes de trabalho e a construcdo destas pode ocorrer a

partir da revisdo de projetos passados. Os autores enfatizam, em seu trabalho, as conexdes das
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competéncias com o conhecimento e a situacdo. Estas situacdes de trabalho também podem
ser entendidas como rotinas organizacionais que, aliadas ao conhecimento tacito, podem
representar recursos unicos e especificos de uma firma. Ahuja e Katila (2004) defendem que
as empresas criam caminhos de pesquisa cientificos e geograficos Unicos que, provavelmente,
levardo a criacdo de recursos heterogéneos. O conhecimento tacito e a rotina organizacional
evidenciam-se como aspectos importantes para a Teoria dos Recursos, pois podem ser
considerados recursos unicos e especificos da empresa e de dificil imitacdo por parte dos
concorrentes. Estes recursos Unicos sdo de dificil imitacdo e apresentam grande dificuldade de
transferéncia de uma firma para outra. Barney (1991) parte de pressupostos de
heterogeneidade e imobilidade para elencar quatro atributos relacionados aos recursos, que as
firmas devem ter para alcancar a vantagem competitiva sustentdvel: raridade, valor,
dificuldade de imitacéo e incapacidade de substituicéo.

Borja de Mozota (2003) destaca que “construir uma vantagem competitiva por meio
de recursos internos é estratégico.” Sendo assim, segundo Davenport e Prusak (1998), os
recursos podem representar vantagem competitiva para a organizacdo em relacdo a
concorréncia. Bertola e Teixeira (2003), Capaldo (2007) e Davenport e Prusak (1998)
afirmam que o conhecimento esta inserido em “rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais”. O conhecimento € um recurso estratégico para as organizacGes e pode estar
‘embebido’ nas rotinas organizacionais (CHEN, 2005).

As empresas também podem incentivar rotinas de compartilhamento de conhecimento
(CAPALDO, 2007). Ndo s6 compartilhar o conhecimento (OSTERLUND; LOVEN, 2005;
RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR; MICAELLI, 2010) como, mais
especificamente, o compartilhamento de expertise, de conhecimento durante a engenharia do
processo de design, o conhecimento colaborativo, 0 know-how e o conhecimento relacionado
com o desenvolvimento de comunicacdo, que geram uma série de informacdes e novos
conhecimentos (ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007). Assim, analisando a relacdo do
conhecimento com as praticas e 0 campo especifico de design, percebe-se a relevancia do
entendimento do design como atividade multidisciplinar nas organizagdes. Belkadi, Bonjour e
Dulmet (2007) acrescentam que o design pode ser interpretado como uma atividade que pode
gerar novos conhecimentos e integrar conhecimentos heterogéneos.

Outros trabalhos tratam dos conhecimentos tacitos e explicitos (BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003; OSTERLUND; LOVEN, 2005). Jevnaker (1993) destaca o conhecimento

tacito como competéncia avangada nas acdes de profissionais mais experientes. Habilidade
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para transferir e implantar conhecimento tacito, entendido como recurso estratégico
(SUBRAMANIAM; VENKATRAMAN, 2001), é outro ponto de destaque que vai ao
encontro do alcance da vantagem competitiva nas organizagdes. Os autores ainda acrescentam
as dificuldades em codificar e transferir o conhecimento técito, em razdo de diferentes
culturas, preferéncias, habitos e costumes de determinadas regides. A conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito (OSTERLUND; LOVEN, 2005) ou mesmo
da conversdo de conhecimento do nivel individual para o nivel organizacional
(OSTERLUND; LOVEN, 2005) e a transferéncia de conhecimento, tanto técito e explicito
guanto entre as organizacdes (GANDER; HABERBERG; RIEPLE, 2007; CAPALDO, 2007)
sdo pontos que colaboram para a disseminacdo de conhecimento e fortalecem a gestdo de
design nas organizac@es. Entretanto, na maioria das vezes, o conhecimento de design € técito,
de acordo com Borja de Mozota (2003). Sendo assim, este seria de dificil codificagdo,
processamento ou mesmo transmissdo, em funcdo da sua natureza intuitiva e subjetiva. No
entanto, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), para que as empresas consigam criar
conhecimento organizacional, elas devem buscar a conversdo do conhecimento tacito em
explicito e novamente em técito.

Davenport e Prusak (1998) salientam que, ndo havendo politicas e processos formais
de conhecimento, as redes informais e auto-organizadas, nas organizagdes, podem ser grandes
condutores e geradores de conhecimento e de pensamento inovador. Borja de Mozota (2003)
ainda acrescenta que o design pode levar o conhecimento ‘“‘aos diferentes estagios do
desenvolvimento de novos produtos em termos de mudanga de processo, criatividade e
dindmica de trabalho de equipe.” Desta maneira, o conhecimento pode ser entendido como
uma experiéncia acumulada ao longo do tempo, sendo necessario que este seja comunicado e
compartilhado em uma organizagéo.

Desta maneira, de acordo com Riel, Tichkiewitch e Messnharz (2010), nota-se a
importancia das organizagdes terem uma cultura de aprendizado constante. Esta afirmacao
tem forte ligacdo com o pensamento de Prahalad e Hamel (1990), que citam a aprendizagem e
o0 trabalho coletivo na empresa como uma competéncia central. Borja de Mozota (2003)
complementa, salientando que o desenvolvimento de novas capacidades de conhecimento,
tanto na esfera individual quanto na organizacional, colabora para a construgdo de uma
competéncia central na firma. Ja o desenvolvimento das competéncias estd associado
diretamente ao processo de aprendizado organizacional (OSTERLUND; LOVEN, 2005).
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A perspectiva das capacidades dinamicas, de acordo com Teece, Pisano e Shuen
(1997), incentivam o aprendizado de novas habilidades e analisam as forcas internas e
externas da empresa. Eisenhardt e Martin (2000) salientam que as capacidades dindmicas
propiciam a articulacdo de recursos, ou seja, a integracdo, reconfiguracdo e ganho ou perda
destes, e sdo fortemente relacionadas as rotinas da organizacdo. Neste sentido, Berends et al.
(2011) relacionam estas capacidades a gestdo de design e Mutanen (2008) salienta a
importancia da articulacdo do design na organizagéo e no trabalho dos coletivos. Ja Bonjour e
Micaelli (2010) congregam estes dois aspectos e concluem que a integracdo de todas essas
capacidades organizacionais pode produzir uma competéncia central em design. Sendo assim,
de acordo com o0s pressupostos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000)
sobre capacidades dindmicas e de Mutanen (2008) e Bonjour e Micaelli (2010) sobre design
como recurso, pode-se concluir que:

Resultado 1: incentivado pelo aprendizado e articulado pelas capacidades dinamicas, o
design pode ser entendido como uma atividade de geracdo e integracdo de conhecimentos,
colaborando para o0 desenvolvimento de competéncias individuais, coletivas e

organizacionais.

4.2 InteracBes, Comunicacdo, Colaboracdo e Stakeholders

As interacBes entre individuos, grupos e equipes de projeto, com seus multiplos e
especificos atores foram abordadas em diversos trabalhos pesquisados, emergindo a
relevancia do carater multidisciplinar nas atividades de trabalho do contexto estudado. Baxter
(1995) acrescenta que boas ideias sdo geradas por uma equipe interdisciplinar, envolvendo
diversos setores em determinado projeto. Para promover uma atividade multidisciplinar,
individuos, equipes e interlocutores em uma companhia devem compartilhar informacdes
constantemente, trabalhando de maneira integrada (BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST,
2006) e incentivando um ambiente de trabalho colaborativo e participativo. Esse
compartilhamento de agdes e atividades entre individuos colaboram para a criagdo de rotinas
organizacionais (MICHAUX, 2009), desenvolvendo conhecimentos especificos nas empresas,
tracando trajetorias particulares, incentivando a aprendizagem coletiva e ampliando possiveis
competéncias coletivas e organizacionais particulares a cada organizagdo. Retour afirma que,
“se certas competéncias coletivas forem compartilhadas pelo conjunto da empresa, pode-se ter
como resultado a detengdo de uma ou de varias competéncias estratégicas ou “competéncias-

chave” (RETOUR, 2012).
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Essas interacbes ocorrem, conforme Alegre e Chiva (2008), a partir da
experimentacdo, tomada de risco, interacdo com ambiente externo, didlogo e tomada de
decisdo participativa. Outras interacbes podem acontecer ao longo do processo de design
(BERENDS et al., 2011), entre os niveis de projeto e estratégico (BRUCE; MORRIS, 1994),
a partir do envolvimento de gestores de diferentes niveis hierarquicos e diferentes funcdes
(RAVASI; LOJACONO, 2005), dos stakeholders relevantes em cada etapa de projeto bem
como do suporte e envolvimento da gestéo do topo nos projetos (MOULTRIE; CLARKSON,;
PROBERT, 2007; LAUCHE, 2005). A comunicacdo pode advir da troca de informagdes
estruturadas por uma arquitetura organizacional (BONJOUR; MICAELLI, 2010) e pela
prépria comunicacéo interna (PERKS; COOPER; JONES, 2005; MOULTRIE; CLARKSON;
PROBERT, 2007). Subramaniam e Venkatraman (2001) destacam a relevancia da
comunicagdo constante entre membros das equipes de projeto e gestores. Essas interagoes
incentivam a cooperacdo entre individuos, equipes e setores, podendo haver diferentes
dominios entre membros de uma mesma equipe de especialistas. Esta colaboracdo melhora a
performance da equipe de design no alcance de bons resultados (GIRARD; ROBIN, 2006) e
auxilia na busca da vantagem competitiva sustentdvel das organizagdes. Brown (2006)
corrobora a importancia da comunicacdo e o esclarecimento da estratégia corporativa para o
atingimento dos objetivos das empresas.

Observou-se também a importadncia da comunicacdo de experts com diferentes
dominios (RIEL; TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010), competéncias (VAN AKEN,
2005), aptiddes e rotinas particulares (BONJOUR; MICAELLI, 2010) e a integracdo de
diferentes culturas de stakeholders, com expertise e papeis especificos (RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010). Slack et al. (2012) salientam que todos os gerentes
se envolverdo em algum momento do projeto. Os autores ressaltam que, nas etapas iniciais, é
essencial que sejam envolvidos 0 maximo possivel de stakeholders, pois é neste momento que
se podem ser avaliadas prevencdes de problemas e objecGes que possam aparecer em etapas
posteriores de projeto. Jevnaker (1993) acrescenta que a criacdo de competéncias especificas
pode estar ligada a integracdo de designers ao longo do processo, inclusive de designers
independentes na firma. Entretanto, a composicdo especifica da equipe participante de um
projeto de produto depende de caracteristicas particulares e especificas de cada produto a ser
desenvolvido (ROOZENBURG; EEKELS, 1995; ULRICH; EPPINGER, 2004). Desta forma,
evidencia-se um segundo resultado: as interacfes, comunicacdo e colaboracdo entre

individuos, grupos, equipes de projeto e stakeholders incentivam o conhecimento e as rotinas
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organizacionais e, desta maneira, estdo relacionadas as competéncias individuais, coletivas e

organizacionais e a gestdo de design.

4.3 Processos de Trabalho, Estrutura Organizacional, Cultura Organizacional, Valores

Osterlund e Loven (2005) destacam a companhia como um sistema aberto composto
por trés niveis: individuo, grupo ou equipe e a prépria organizacdo. Se comparada a
classificacdo das competéncias de Dejoux (2000), notam-se semelhangas no que concerne aos
niveis individual, coletivo e organizacional. Michaux (2009) também destaca o principio de
gue um sistema é composto pela conexdo de suas partes, integrando o nivel individual ao
coletivo e, na sequéncia, ao organizacional e vinculando a abordagem das competéncias a
teoria dos sistemas.

Segundo Porter (1998), a vantagem competitiva das organizacfes € decorrente de
alguns fatores como, por exemplo, a coordenacdo das atividades e equipes das organizacdes.
Como processos das equipes de trabalho, Robin, Rose e Girard (2007) elencam:
adaptabilidade, comunicagdo, coordenacdo, tomada de decisdo, interacdo interpessoal e
lideranca. Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que a importancia de uma estruturada
construcdo da equipe de projeto esta diretamente relacionada com a gestdo de competéncias.
Segundo os autores, essas equipes devem ter habilidade de coordenar competéncias ao longo
de processos de negocios (BOUCHER; BONJOUR; GRABOT, 2007).

Quando tratado como elemento estratégico nas organizagdes, o design tem relacdo
com a missdo, os valores e o planejamento estratégico da empresa, de acordo com Borja de
Mozota (2003). A autora também defende que a cultura e as acdes da organizacdo estdo
conectadas e em sintonia com o design, tendo como objetivo o alcance de melhores resultados
pela empresa. Essas organizagdes sdao chamadas de empresas orientadas para o design.
Seguindo este ponto de vista, Capaldo (2007) aborda o design como valor e como processo de
criagdo de valor. Olson, Cooper e Slater (1998) tratam do design refletindo os valores
corporativos, relacionando as estratégias empresariais e evidenciando a importancia do design
fazer parte dos objetivos estratégicos das empresas.

Ja Osterlund e Loven (2005) salientam a relevancia de uma estrutura definida com
uma cultura existente de valores e termos comuns nas organizagdes. Entretanto, conforme
afirma o Centro Portugués de Design (1997), a incorporacdo de uma cultura de design pela
empresa implica em aderir a um novo modo de pensar a atividade de design e de integra-la de

modo global na empresa, sendo mais do que somente admitir um profissional de design ou
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criar um departamento de design. Brown (2006) destaca a importancia da criacdo de um
propdsito comum alinhado com a gestdo estratégica e como um facilitador da mudanga,
alinhando cultura organizacional ao contexto local do mercado. Desta forma, propde-se o
terceiro resultado: o entendimento do design como um valor, bem como da cultura de design
nas empresas, age e permeia nos processos de trabalho e na estrutura organizacional quando

da ocorréncia da gestdo de design.

4.4 Contexto de Mercado

O contexto de mercado pode impactar na reconfiguracdo do contexto interno das
organizagOes. Desta maneira, as capacidades dinamicas auxiliam as empresas a se adaptarem
ao ambiente externo e segundo Teece, Pisano e Schuen (1997), séo determinantes para que as
organizagOes, por meio da mobilizagcdo de recursos, alcancem a vantagem competitiva
sustentavel em mercados dindmicos. As capacidades dindmicas podem ser compreendidas
como um “conjunto de processos especificos e identificaveis como desenvolvimento de
produtos, tomadas de decisGes estratégicas e aliancas.” (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
Teece, Pisano e Shuen (1997) definem as capacidades dindmicas como a capacidade da firma
de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para enfrentar ambientes
gue mudam rapidamente” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Este ambiente externo
influencia também na construcdo da competéncia central e no path-dependent (NELSON;
WINTER, 1982), pois esses referem-se a um contexto especifico. Lauche (2005), Ravasi e
Lojacono (2005) e Robin, Rose e Girard (2007) identificaram a relevancia do contexto
organizacional para praticas efetivas de design e para o trabalho do designer.

J& as diferentes caracteristicas e variagdes locais também foram pontos de analise
neste estudo, no momento em que tratam de caracteristicas peculiares de contextos especificos
de mercado. De acordo com a classificacdo de Kotler e Keller (2006) para analise do
macroambiente, os fatores e possiveis tendéncias levantados nos artigos podem ser
classificados conforme o quadro 07.

Resultado 4: o contexto de mercado impacta na reconfiguragdo do ambiente interno
das organizacBes e, desta maneira, influencia as competéncias, estando diretamente
relacionado a gestdo de design e aos demais conceitos correlatos. Este resultado vai ao
encontro do entendimento de Osterlund e Loven (2005), que destacam a companhia como um
sistema aberto composto por trés niveis: individuo, grupo ou equipe e a propria organizag&o.

Se comparada a classificagdo das competéncias de Dejoux (2000), notam-se semelhancas no
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que concerne aos niveis individual, coletivo e organizacional. Michaux (2009) também
destaca o principio de que um sistema é composto pela conexdo de suas partes, integrando o
nivel individual ao coletivo e, na sequéncia, ao organizacional e vinculando a abordagem das

competéncias a teoria dos sistemas.

Ambientes Fatores e/ou tendéncias Artigos
Desenvolvimento e/ou adaptagdo de | PERKS; COOPER; JONES, 2005
Tecnolbgico novas tecnologias AHUJA; KATILA, 2004
Contexto organizacional para atividades
especificas de design RAVASI; STIGLIANI, 2012
Politico-legal Vari_ar;c")es de regulamentacbes no
ambiente local AHUJA; KATILA, 2004
Natural Disponibilidade de recursos AHUJA; KATILA, 2004
Necessidades especificas de usuérios, de
Demografico | acordo com a demografia do local AHUJA; KATILA, 2004

Caracteristicas demograficas da
populacdo de usuarios

VariagBes culturais, administrativas e
institucionais de determinadas regi6es AHUJA: KATILA, 2004

Sociocultural Fatores socioculturais PERKS; COOPER; JONES, 2006
Receptividade e esfor¢o a inovacdo
Ambiente e cultura criativa MOULTRIE; CLARKSON; PROBERT, 2007
Econdmico Condicbes de mercado e fatores | AHUJA; KATILA, 2004
contextuais CHASTON; SADLER-SMITH, 2011

Quadro 07: Fatores e tendéncias de contextos especificos do macroambiente.

Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2006) e dos artigos pesquisados.

4.5 Relages entre os conceitos

Com a utilizacdo do software Mandala, foram percebidos nds e conexdes entre
conceitos correlatos, conforme evidencia a figura 06. Identificaram-se relacGes entre 0s
seguintes conceitos: competéncia (competenc*), design (design), gestdo (management),
aprendizado (learn), cultura (culture) e valor (value).

Analisando as informagdes advindas do estudo realizado com o auxilio dos softwares
NVivo9 System e Mandala, percebem-se relages de determinados conceitos. A partir destas
relacOes, propde-se a articulacdo destes conceitos correlatos as competéncias e a gestdo de
design, resultando em um modelo conceitual.

Resultado 5: Os termos de competéncia, design e gestdo apresentam relacdes, de
acordo com a analise feita nos 40 artigos apresentam as palavras, design, management e
competenc*. A partir destas constatacfes e do entendimento das competéncias em nivel
individual, coletivo e organizacional, outros termos apresentaram conexdes, tais como:

aprendizado, valores, cultura organizacional, capacidades, recursos, conhecimentos,
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interacdes, comunicacdo, colaboracdo, contexto de mercado, estrutura organizacional,

processos de trabalho e stakeholders envolvidos.

[All fields]: design
Unique matches: 686

[All fi=lds]: competenc®
Unique matches: 129
Total matches: 355

[All fields]: learn
Uniqua matches: §
Total matches: 23

[All fizlds]: culture
Unique matches 10 —
Total matches: 41 >

u_‘; .;o .[ [All fizlds]): management ]

A Unique matches: 125
[All fizlds]: value s
Unique matches 33

Total matches: 431

Figura 06: conexdes entre 0s conceitos

4.6 Proposicao do Modelo Conceitual

A figura 07 sugere um modelo conceitual, destacando as conexdes e articulagcbes entre
0s conceitos. A partir deste modelo conceitual, observam-se as relagOes e articulagdes entre
individuos, equipes e organizacao, indo ao encontro do entendimento da empresa como um
sistema aberto. Destaca-se, também, a relacdo entre a estrutura organizacional e o contexto de
mercado, tendo em vista que o ambiente externo age sobre o ambiente interno e,
consequentemente, sobre os recursos da empresa. “Os recursos estratégicos para a criacéo de
valor na firma sdo definidos como fisicos, humanos ou organizacionais (...) classificados
como ativos tangiveis ou intangiveis” (WERNERFELT, 1984) como, por exemplo:
tecnoldgicos, informacionais, pessoas, conhecimentos, rotinas organizacionais, estrutura
fisica, marca, entre outros. No intuito de criar barreiras de entrada, os recursos devem ser
heterogéneos e imoveis, apresentando atributos de valor, raridade, dificuldade de imitacdo e
incapacidade de substituicdo (BARNEY, 1991). Esses recursos podem ser mobilizados pelas

capacidades dindmicas, em ambientes de constante mudanca.



71

Contexto de mercado

N

Gestdo de Design

Valores Aprendizado Cultura

£

Organizagao

Equipe (\( ; i‘ )
- ~ )
|nd“’|du°( j Competéneias coletivas
Capacidades dinamicas sy o e

- Competéncias organizacionais

Recursos f . "
Competéncias estratégicas/core

//

Processos de trabalho

VYV

; Interagdes, comunicacao, cooperagao

Figura 07: Modelo conceitual destacando as conexdes entre 0s conceitos.

Este ambiente externo influencia na constru¢do da competéncia central. Aliadas nesta
construcdo estdo as capacidades dindmicas, que sao relacionadas as rotinas organizacionais e
ao aprendizado de novas habilidades e conhecimentos. O conhecimento também ¢é tido como
um recurso, e incorpora-se as rotinas organizacionais, ambos representando recursos unicos e
especificos de uma firma. A rotina de pesquisa de tendéncias na industria da moda, ou mesmo
a rotina do desenvolvimento de produtos nas inddstrias de bens de consumo podem ser
exemplos de praticas coletivas e recursos unicos e especificos das firmas. Nelson e Winter
(1982) defendem que a rotinizacdo das atividades de uma organizacdo é uma forma
importante de armazenar conhecimento especifico da organizagdo. De acordo com Michaux
(2009), essas rotinas organizacionais representam praticas coletivas, resultando em
competéncias organizacionais (capacidade da organizacdo de executar uma tarefa com
sucesso) e, algumas dessas, acabam por tornarem-se competéncias estratégicas (entre as
competéncias organizacionais, aquelas que permitem a empresa obter uma vantagem
competitiva). Novas rotinas e conhecimentos incentivam a aprendizagem e,
consequentemente, a criagdo de novas competéncias individuais, coletivas e organizacionais,
bem como de competéncias centrais.

Outro aspecto que intervém nesta relacdo do modelo conceitual diz respeito a cultura e
aos valores organizacionais, como por exemplo: qualidade e exceléncia, ética e respeito,

inovacdo e design. O entendimento do design como um valor para a empresa e sua relagdo
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com a missdo e 0s objetivos da empresa vai ao encontro de uma cultura organizacional em
sintonia com o design e visando o alcance da vantagem competitiva sustentavel.

Resultado 6: a organizacéo dos conceitos identificados em um modelo conceitual pode
auxiliar na estruturacdo e integracdo das equipes de design e seus interlocutores para a

ocorréncia e desenvolvimento da gestdo de design nas empresas.

5 Concluséo

Esse artigo analisou aspectos relacionados as competéncias, destacando relacGes e
fatores intervenientes e, a partir disto, prop6s um modelo conceitual, no intuito de estabelecer
relacbes e convergéncias entre os aspectos identificados na pesquisa. ldentificaram-se
aspectos relacionados as competéncias e determinantes nesta relacdo, tais como: aprendizado,
capacidades dinamicas, recursos, conhecimentos, valor, interacbes, comunicagéo,
colaboracéo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos
de trabalho e stakeholders envolvidos.

Quando agrupados, estes conceitos demonstram ligacdo e aspectos comuns que
favorecem a proposi¢édo de um modelo conceitual. O modelo conceitual proposto procurou
evidenciar as relagdes e articulacGes entre individuos, equipes e organizacdo, indo ao encontro
da classificacdo das competéncias e do entendimento da empresa como um sistema aberto.
Também buscou-se, com este modelo conceitual, incentivar a relacdo entre a estrutura
organizacional e o contexto de mercado, demonstrando a importancia da conexao do ambiente
interno ao externo, acompanhando a dindmica do mercado. Desta maneira, concluiu-se que
estes conceitos, organizados no modelo conceitual proposto, podem auxiliar na estruturacéo e
integracdo das equipes de design e seus interlocutores, quando da ocorréncia e
desenvolvimento da gestdo de design nas empresas.

A pesquisa realizada tem a limitacdo de ter sido embasada em uma amostra de artigos
encontrados em trés portais de busca, ndo sendo possivel aplicar seus resultados e conclusdes
na totalidade de estudos sobre o tema. Portanto, sugere-se ampliar ainda mais o leque de
pesquisas futuras em outros portais de busca bem como realizar um estudo nos anos seguintes,

mapeando a evolugdo das pesquisas sobre o tema em quest&o.
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Resumo:

A insercdo do design nos objetivos e estratégias corporativas vem sendo tema recorrente de
pesquisas, e as organizacdes estdo utilizando-o como um elemento estratégico para a obtencao
de vantagem competitiva no longo prazo. Desta maneira, torna-se evidente a necessidade de
gerenciar as atividades de design e reconhecer o design como uma atividade multidisciplinar,
fazendo uso de conceitos relacionados a competéncias, aprendizado, capacidades dindmicas e
outros aspectos relacionados. Sendo assim, este artigo tem por objetivo investigar o
entendimento dos especialistas sobre competéncias em gestdo de design, assim como as
articulagdes e fatores intervenientes no contexto da industria do vestuario da regido sul do
Brasil. Também apresenta como objetivo conhecer a estruturacdo das equipes de design e o
relacionamento destas com a organizacdo, identificando quem sdo os agentes participantes
destas equipes. A metodologia utilizada foi exploratoria, qualitativa, por meio de entrevistas
em profundidade com dez designers que trabalham em empresas brasileiras pertencentes a
indUstria do vestuario e quatro especialistas em design de moda. Posteriormente, foi feita uma
analise das respostas, possibilitando a comparacdo dos dados obtidos com o referencial
tedrico pesquisado. Com este estudo, foi possivel identificar os fases e atividades do
profissional de design que sdo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design nas
empresas da industria do vestuario, identificando os principais envolvidos em cada etapa deste
processo.

Palavras-chave: Gestdo de Design; Competéncias; InteracGes; Fatores Intervenientes;

stakeholders.

Abstract:

The inclusion of design in corporate objectives and strategies has been a recurring theme of
research, and organizations are using it as a strategic element for gaining competitive
advantage in the long term. Thus, it becomes evident the need to manage the design activities

and recognize the design as a multidisciplinary activity, making use of concepts related to
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competencies, learning, dynamic capabilities and other aspects. Therefore, this paper aims to
investigate what experts think about design management competencies, joints and intervenient
factors in the fashion industry of southern Brazil. In addition, this article aimed at knowing
how they are structured design teams and the relationship of these with the organization and
who are the agents participating in these teams. The methodology was exploratory,
qualitative, through in-depth interviews with ten designers working in Brazilian firms in
fashion industry and four specialists in fashion design. Subsequently, an analysis of the
responses was taken, enabling the comparison of data obtained with the theoretical searched.
With this study, we identify the phases and activities of design professional, which are
decisive for the occurrence of design management in enterprises in the apparel industry,
identifying the main coworkers at each stage of this process.

Keywords: Design Management; Competencies; Interactions, Intervenient factors;

stakeholders.

1. Introducéo

Inserida na cadeia produtiva téxtil e de confeccdo, a indUstria do vestuario guarda
caracteristicas particulares, como: a proximidade com o consumidor final e o elevado numero
de agentes envolvidos em seus sistemas produtivos, por meio da terceirizacdo. Este ultimo
fator, a0 mesmo tempo que exige alto controle gerencial do processo produtivo, possibilita um
celeridade no processo de desenvolvimento de produto.

No contexto mundial, o Brasil esta entre 0s quatro principais paises produtores de
artigos téxteis (ABIT, 2010), e a Regido Sul do pais é a segunda maior produtora brasileira de
confeccionados, ficando atrds somente da Regido Sudeste (ABRAVEST, 2014). De acordo
com o Ministério do Trabalho e Emprego, as mais de 98.000 industrias formais no Brasil
empregam mais de 600.000 trabalhadores (ABIT, 2010). Dentro deste contexto, o setor de
vestuario do estado do Rio Grande do Sul representa mais de 7.500 destas industrias e
emprega em torno de 21.000 trabalhadores (ABIT, 2010). Para determinar a segmentacéo
destes mercados, fatores como faixa etaria, género, grupos sociais e nivel de renda séo
analisados (ABRAVEST, 2014).

Antigamente, a indUstria de vestuario ndo era incentivada a priorizar aspectos como
design, qualidade ou tecnologia em seus produtos. O mercado era regido pela producéo, e ndo
pela demanda dos consumidores (LEVITT, 1990). Com o aumento da concorréncia, a entrada

de novos produtos no mercado brasileiro e 0 avanco nas tecnologias de comunicagdes, 0s
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consumidores se tornaram mais exigentes e o mercado se viu obrigado a rever suas
estratégias. Assim, as empresas da industria do vestuario comecaram a direcionar o seu olhar
para movimentos do mercado, como: avangos logisticos e tecnoldgicos, celeridade no tempo
de criacdo, desenvolvimento e divulgacdo de produtos, agilidade, capacidade de resposta
(responsiveness) e flexibilidade organizacional (CHRISTOPHER; LOWSON; PECK, 2004),
a substituicdo da énfase dada a producéo para os produtos com maior valor agregado, fazendo
uso do design, tecnologia e inovagdes, alem de uma eficaz gestdo da cadeia de suprimentos
(MASSON et al., 2007).

Os ciclos de vida dos produtos de vestuario sdo cada vez mais curtos pois, além das
trés colecbes anuais padrdo, algumas empresas criam colecdes intermediarias, renovando
estes produtos no varejo, sistematicamente. O dinamismo do mercado do vestuario exige
constantes atualizages em matérias primas, mudancas nas cores e texturas, inovacdes e
lancamentos de novos produtos para acompanhar as tendéncias desta industria. Com isso, 0s
ciclos de desenvolvimento de produto necessitam ser abreviados para atender a esta dinamica.
Desta maneira, nota-se a relevancia da gestdao de design, participando desde a elaboracéo das
estratégias até o acompanhamento da aceitacdo do produto no mercado, tendo um olhar critico
sobre aspectos determinantes relacionados a processos, agentes envolvidos, conhecimentos e
informacdes.

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

Desta maneira, este estudo tem por objetivo investigar o entendimento dos
especialistas sobre competéncias em gestdo de design, assim como as articulagfes e fatores

intervenientes no contexto da industria do vestuario da regido sul do Brasil. Também
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apresenta como objetivo conhecer a estruturacdo das equipes de design e o relacionamento

destas com a organizacao, identificando quem s&o 0s agentes participantes destas equipes.

2. Revisdo de Literatura

2.1 Competéncias

As competéncias individuais, coletivas e organizacionais estdo ligadas aos arranjos
internos e a estruturagdo e integracdo de equipes em organizagdes. O conceito de
competéncia, de acordo com Dias et al. (2012) foca na estratégia da empresa aliada ao seu
desempenho e a mobilizacdo contextualizada. Retour e Krohmer (2006) define competéncia
como um know-how operacional. Ruas (2005) afirma que a competéncia individual é
fundamentada em um conjunto de capacidades, relacionando-se diretamente ao conhecimento,
as habilidades e as atitudes do individuo envolvido no processo. O quadro 08 elenca as

competéncias individuais com base nos conhecimentos, habilidades e atitudes.

Competéncias Individuais

Conhecimentos | técnicos, cientificos, dominio de conceitos, cores

criatividade, pensamento estratégico, habilidades de apresentacao,

Habilidades aptiddes comerciais

comprometimento, entusiasmo, autoconfianga, orientacdo para

Atitudes x . x
resultados, construcdo de relacionamentos, resolugdo de problemas

Quadro 08: Competéncias Individuais
Adaptado de Ruas (2005) e Borja de Mozota (2003)

Ja as competéncias coletivas, segundo Retour (2012), por seu carater tacito e pela sua
complexidade, sdo especificas das firmas e, por isso, dificilmente imitaveis. Retour e
Krohmer (2006) elencam como atributos das competéncias coletivas o referencial comum, a
linguagem compartilhada, a memdria coletiva e 0 engajamento subjetivo, de acordo com o
guadro 09. J& Michaux (2009) destaca que é mais apropriado levar em conta competéncias
coletivas analisando, primeiramente, a natureza do grupo e a situacédo de trabalho.

No que tange as competéncias organizacionais, Ruas (2009) afirma que “competéncias
coletivas da organizacdo asseguram a realizacdo da missdo, da visdo e/ou da estratégia da
empresa”’. Borja de Mozota (2003) visualiza 0 design como um recurso e como uma
competéncia central ou competéncia-chave. Retour (2012) salienta que as competéncias-

chave, também chamadas de competéncias essenciais, auxiliam no alcance da vantagem
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competitiva sustentavel. Borja de Mozota (2003) ainda destaca que constituicdo de uma
competéncia central na firma est4d pautada no desenvolvimento de novas capacidades de
conhecimento, seja na esfera individual ou na organizacional. De acordo com a classificacdo
de Ruas (2005), o quadro 10 subdivide as competéncias organizacionais em basicas, seletivas

e essenciais.

Competéncias Coletivas

Referencial estrutura a agdo coletiva que acaba por ser resultado da comparagéo
comum entre experiéncias e representacdes das pessoas envolvidas.
Linguagem vocabulario comum utilizado no trabalho que permite inclusive uma

compartilhada | comunicagdo cognitiva no momento da acéo.

Memadria aprendizagem (aprendizagens coletivas passadas e orienta as

coletiva posteriores).

mobilizacdo subjetiva das pessoas orientadas para a empresa como
Engajamento um todo. Resolucéo de imprevistos e algumas disfuncGes capazes de

subjetivo interromper o andamento da acao.

Quadro 09: Competéncias Coletivas
Adaptado de Retour e Krohmer (2006)

Competéncias Organizacionais

Competéncias Contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da

organizacionais basicas organizagdo no médio prazo

Diferenciam a organizagdo no espago de competi¢do onde
Competéncias ela atua, contribuindo para uma posi¢do de lideranca, ou

organizacionais seletivas | quase, nesse mercado

Competéncias Diferenciam a organizacdo no espaco de competicdo

organizacionais essenciais | internacional, contribuindo para uma posigdo de

(core competence) pioneirismo nesse mercado

Quadro 10: Competéncias Organizacionais
Adaptado de Ruas (2005)

2.2 Viséo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV)
A discussdo de importancia do estimulo a integracdo de equipes bem como dos
arranjos internos nas organizagdes trazem a tona conceitos que tem clara relagdo com o debate

sobre competéncias e acerca da abordagem da Visdo Baseada em Recursos (RBV). Com
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relacdo ao entendimento de competéncias, este conceito esta associado a duas perspectivas: a
dimensdo estratégica e a abordagem de gestdo de pessoas. Com relacdo a dimensao
estratégica das organizacBes, esta perpassa alguns conceitos, como: Visdo Baseada em
Recursos — RBV (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986, 1991),
capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000)
e competéncia central (PRAHALAD; HAMEL, 2000). A RBV defende que a vantagem
competitiva advém da aquisicéo e protecdo de recursos internos da organizacdo. Por recurso,
Penrose (1959) entende que sdo um conjunto de potenciais servicos, que sdo definidos
independentemente da sua utilizacdo. J& Wernerfelt (1984) define recurso como algo que
possa ser pensado como uma forca ou fraqueza de determinada empresa. Grant (1996)
conceitua recursos como ativos tangiveis ou intangiveis das firmas e defende que, a partir
destes recursos as empresas podem obter vantagem competitiva sustentavel.

Barney (1996) parte de pressupostos de heterogeneidade e imobilidade para elencar
quatro atributos relacionados aos recursos, que as firmas devem ter para alcangar a vantagem
competitiva sustentavel: raridade, valor, dificuldade de imitacdo e incapacidade de
substituicdo. Wernerfelt (1984) elenca o pioneirismo e 0s recursos atrativos como importantes
recursos internos da empresa na construcdo de uma vantagem competitiva. O conhecimento
tacito e a rotina organizacional evidenciam-se como aspectos importantes para a Teoria dos
Recursos, pois podem ser considerados recursos unicos e especificos da empresa e de dificil
imitacdo por parte dos concorrentes. Vasconcellos e Cyrino (2000) acrescentam que uma das
condicdes necessarias para que recursos especificos gerem rendas acima da média de mercado
seja a impossibilidade ou a dificuldade de transferéncia de recursos de uma firma para outra.

J& a perspectiva das capacidades dindmicas, de acordo com Teece, Pisano e Shuen
(1997), incentivam o aprendizado de novas habilidades e analisam as forgas internas e
externas da empresa. Corroborando esta afirmacao, Eisenhardt e Martin (2000) salientam que
as capacidades dindmicas propiciam a articulagdo de recursos, ou seja, a integracdo,
reconfiguracdo e ganho ou perda destes, fortemente relacionadas as rotinas da organizacao.
Silva, Libanio e Ruas (2013) acrescentam que as capacidades dindmicas estdo “relacionadas
as habilidades das organizagdes de se adaptarem ao ambiente ao qual fazem parte” concluindo
que, também, o “ambiente externo influencia a reconfiguragdo do ambiente interno
(recursos)”. Sendo assim, percebe-se a complementaridade dos conceitos da RBV e das
capacidades dinamicas, uma vez que estas mobilizam os recursos no intuito de alcancar

vantagem competitiva sustentavel, em ambientes de constante mudanca.
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2.2.1 Conhecimento

Davenport e Prusak (2003) definem conhecimento como uma combinacdo de
experiéncia, valores, informagdo e ‘insight’, a qual possibilita uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacgdes. Angeloni (2002) acrescenta que o conhecimento
¢, cada vez mais, um recurso estratégico para as organizacfes. Relacionado ao fator
estratégico, a autora conceitua a gestdo do conhecimento como uma série de atividades de
criagdo, armazenagem, disseminacgdo e utilizacdo eficiente do conhecimento nas empresas.
Associado ao campo do design, Borja de Mozota (2003) salienta que o conhecimento de
design, quando estratégico, estd inserido nas normas e na cultura da empresa, ndao sendo
facilmente perceptivel. Davenport e Prusak (2003) acrescentam que o conhecimento pode
estar inserido em “rotinas, processos, praticas e normas organizacionais”. Nonaka e Takeuchi
(1995) vdo além, destacando que, um fator determinante da estratégia da empresa é a
definicdo do tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a operacionalizagdo desse em
um sistema de implementacéao.

Dois tipos de conhecimentos devem ser destacados: tacito e explicito. De acordo com
Angeloni (2002), o conhecimento explicito é formalizado e estd sistematizado nas
organizacbes, podendo ser comunicado e compartilhado. J& o conhecimento tacito esta
relacionado ao conhecimento da pessoa, sendo de dificil transmissdo, compartilhamento e
formalizagdo. Nonaka e Takeuchi (1995) vdo além, afirmando que o conhecimento tacito
pode ser subdividido em duas dimensfes. Segundo os autores, a primeira é a dimensao
técnica, que concernem habilidades relacionadas a expressao know-how, e segunda é a
dimensao cognitiva, que consiste em modelos mentais, valores e entendimentos tdo arraigados
que sdo entendidos como corretos e validados.

De acordo com Borja de Mozota (2003), na maioria das vezes, o conhecimento de
design é tacito. Sendo assim, este seria de dificil codificacdo, processamento ou mesmo
transmissdo, em fungdo da sua natureza intuitiva e subjetiva. Davenport e Prusak (2003)
salientam que, ndo havendo politicas e processos formais de conhecimento, as redes informais
e auto-organizadas, nas organizacfes, podem ser grandes condutores e geradores de
conhecimento e de pensamento inovador. Borja de Mozota (2003) ainda acrescenta que o
design pode levar o conhecimento “aos diferentes estdgios do desenvolvimento de novos
produtos em termos de mudanca de processo, criatividade e dindmica de trabalho de equipe.”
No entanto, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), para que as empresas consigam criar

conhecimento organizacional, elas devem buscar a conversdo do conhecimento tacito em
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explicito e novamente em técito. Bonsiepe (2011) afirma que o conhecimento é tido como
uma experiéncia acumulada e, assim, precisa ser comunicado e compartilhado em uma

organizacao.

2.3 Estratégia aliada ao design

Outro conceito que merece destaque € o conceito de estratégia. Mintzberg e Quinn
(2001) evidenciam um carater dindmico, flexivel e circunstancial ao processo de estratégia. Ja
Porter (1989) destaca que existem dois tipos de vantagem competitiva — por custo e por
diferenciacdo — que, relacionadas ao ambito competitivo, determinam os distintos tipos de
estratégias genéricas. Entretanto, o autor aponta que é relevante as empresas observarem,
primordialmente, o0 ambiente externo para serem mais eficientes que os concorrentes (SILVA,
LIBANIO; RUAS, 2013) mas ndo considera diferencas em uma mesma indGstria nem
aspectos internos especificos de cada organizacao.

Ja Borja de Mozota (2003) relaciona estratégia ao design, defendendo que “a
estratégia cria uma adequacdo entre as atividades da empresa. O sucesso da estratégia e do
design estratégico depende de se fazerem muitas coisas bem e de integra-las. O todo importa
mais do que qualquer parte individual. A estratégia acertada é fundamental ndo somente para
a vantagem competitiva, como também para a sustentabilidade dessa vantagem.” (BORJA DE
MOZOTA, 2003). Borja de Mozota (2003) acrescenta que € primordial a definicdo de uma
estratégia empresarial que incorpore metas de design, a delimitagdo de uma estratégia de
design e a garantia de que a estratégia de design reagrupe produtos, comunicagdo, ambiente e

informacdes.

3. Método

O método utilizado neste trabalho foi exploratorio, seguindo uma abordagem
qualitativa e sendo conduzido por meio de pesquisa bibliografica bem como de entrevistas em
profundidade (MALHOTRA, 2012). Malhotra (2012) destaca que a pesquisa exploratéria tem
como principal foco auxiliar o pesquisador na compreensdo da situacdo-problema. O autor
ainda afirma, com relagdo a pesquisa qualitativa, que esta é uma metodologia de pesquisa
ndo-estruturada, exploratéria, a partir de pequenas amostras, possibilitando uma melhor
percepcao e compreensao do problema em questdo. Yin (2001) salienta que o estudo de caso é
utilizado como estratégia de pesquisa quando perguntas do tipo “como” e “por que” sao

colocadas, quando o pesquisador ndo controla os eventos e quando o foco da pesquisa estd em
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fendmenos contemporaneos. Gil (2002) destaca, ainda, que a utilizacdo do estudo de
multiplos casos “proporciona evidéncias inseridas em diferentes contextos”. A amostra é ndo
probabilistica, escolhida por conveniéncia. De acordo com Malhotra (2012), para este tipo de
pesquisa, a amostra € pequena e nao-representativa, gerando o maximo de discernimento e
podendo fazer uso, por exemplo, de entrevistas pessoais com especialistas de determinado
setor.

Foram elaborados dois roteiros semiestruturados (Apéndice | e Apéndice Il) para
utilizagdo nas entrevistas em profundidade. Foram entrevistados dez designers que trabalham
em empresas pertencentes a indudstria do vestuario e quatro especialistas em design de moda.
Segundo Malhotra (2012), os especialistas sdo pessoas bem informadas a respeito do assunto
e do setor de atuacdo. Os dados foram obtidos através de fontes primarias, sendo utilizado
como procedimento de pesquisa uma abordagem direta e pessoal nas entrevistas. As
entrevistas foram gravadas, transcritas e os dados tabulados para posterior analise. Os
profissionais entrevistados foram divididos em dois grupos: profissionais de mercado e
especialistas. A partir dos dados coletados, foi realizada uma analise de contetdo (BARDIN,
2005), almejando atingir os objetivos desta pesquisa.

Para garantir o anonimato dos entrevistados, eles estdo identificados como Especialista
1 (E1), Especialista 2 (E2) e Especialista 3 (E3) e assim sucessivamente bem como Designer
(D1), Designer (D2), Designer (D3) e assim sucessivamente. A caracterizagdo e perfil dos
entrevistados foram organizados e dispostos na tabela 04 e no quadro 11.

Tabela 04: caracterizagéo e perfil dos especialistas entrevistados

. 3 Experiéncia  no
Titulacdo
mercado da moda
Especialista 1 (E1) | Doutor 15 anos
Especialista 2 (E2) | Doutor 15 anos
Especialista 3 (E3) | Mestre, doutorado em andamento 23 anos
Especialista 4 (E4) | Mestre, doutorado em andamento 14 anos

Para a analise das competéncias, foi utilizada a classificacdo de Ruas (2005) e Borja
de Mozota (2003) para as competéncias individuais, a classificacdo de Retour e Krohmer
(2006) para as competéncias coletivas e a classificacdo de Ruas (2005) para as competéncias
organizacionais. Também foram identificados pontos relevantes de analise acerca de aspectos

relacionados as competéncias, tais como: aprendizado, conhecimentos, capacidades
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dindmicas, rotinas organizacionais, analise de contexto de mercado, valores e cultura

organizacional, cooperagdo, interagOes e stakeholders envolvidos no processo.

Cargo do Entrevistado na Empresa Porte da Empresa
Empresa A | Designer Pequeno
Empresa B | Gerente do Desenvolvimento Técnico de Produtos Grande
Empresa C | Gerente do Desenvolvimento de Produtos Médio
Empresa D | Estilista Médio
Empresa E | Estilista Pequeno
Empresa F | Designer Pequeno
Empresa G | Designer Médio
Empresa H | Estilista Grande
Empresa |l | Estilista Pequeno
EmpresaJ | Designer Pequeno

Quadro 11: caracterizacao e perfil dos designers inseridos em empresas da industria do vestuario.

Analisados os dados obtidos por meio das entrevistas individuais, foi desenvolvido um
mapa conceitual do tipo hierérquico, objetivando identificar conceitos referentes aos
individuos, equipes e organizacdo, bem como suas competéncias, ressaltando possiveis
relacionamentos entre esses conceitos. Novak e Cafas (2008) definem mapas conceituais
como ferramentas gréficas para organizar e representar o conhecimento. Os autores salientam
gue 0s mapas conceituais devem partir de conceitos mais gerais nos niveis mais altos para
conceitos mais especificos nos niveis mais abaixo, apresentando uma estruturacdo hierarquica
dos conceitos elencados, e fazendo uso tanto por meio de diferenciacdo progressiva quanto de
uma reconciliagdo integrativa. Em outro estudo, Novak e Cafias (2006) conceituam a
diferenciacéo progressiva como um desdobramento de conceitos, e a reconciliagéo integrativa
como o relacionamento de um conceito com outro que, aparentemente, ndo teria relacao.

Também foi desenvolvida a arvore da realidade atual (ARA), visando identificar os
problemas centrais relacionados a dificuldade de ocorréncia da gestdo de design. Foram feitas
trés reunides para construcdo da ARA com a participacdo de trés especialistas. Dois
especialistas tem titulacdo de mestre e um é PhD. Os trés especialistas trabalham com
engenharia de producdo e tem foco de pesquisa em gestdo de projetos e gestdo de design.
Entre os métodos utilizados pela Teoria das Restricdes (TOC) pode ser citado o processo de

pensamento, que utiliza a ARA como uma das ferramentas para identificar um problema por
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meio de sua causa e efeito. Segundo Blackstone (2001), a ARA ¢ utilizada para identificar
problemas centrais em um determinado sistema, buscando respostas sobre o que é passivel de
mudanga por meio de relagdes de causa e efeito.

4. Resultados e Discusséo

A partir do objetivo proposto pelo artigo e dos dados coletados, foram desenvolvidas
andlises, no sentido de contribuir para uma discussdo sobre o tema. Os aspectos analisados
foram classificados em sete grupos de discussao: caracteristicas das empresas; processo de
desenvolvimento de produto e stakeholders envolvidos na gestdo de design; competéncias;
articulacdo de recursos; comunicacao, interacdes e aprendizado; valores e cultura de design
nas estratégias organizacionais; monitoramento e variaveis do ambiente externo. O grupo de
analise das competéncias foi subdividido em competéncias individuais, coletivas e

organizacionais.

4.1 Caracteristicas das Empresas

A empresa A é uma empresa familiar, de pequeno porte, com 36 anos de atuacdo no
mercado dos estados do Rio Grande do Sul e Parand, situados na regido sul do Brasil. A sua
producdo é terceirizada e seu produto final é direcionado ao publico jovem feminino. Ja a
empresa B, embora de grande porte, terceiriza inteiramente a sua producdo. Esta ha 49 anos
no mercado e iniciou suas atividades como empresa familiar. Posteriormente, foi vendida a
um grupo de investidores. Atende aos publicos masculino, feminino e infantil, com mais de
200 lojas no Brasil. A empresa C é uma empresa familiar, de médio porte, com producéo
prépria e 19 anos de atuacdo voltados para a exportacdo de produtos esportivos para o publico
feminino. Atualmente, abriu sua primeira loja no Brasil e esta iniciando um projeto de
franquias.

A empresa D tem sua producdo totalmente terceirizada com a China. Isto ocorre em
funcdo do alto investimento da empresa em tecnologia para os seus produtos. Esta companhia
é de médio porte, atuando ha 38 anos no mercado e tendo como publico alvo esportistas do
sexo masculino e feminino. A empresa E atua no mercado do estado do Rio Grande do Sul,
Brasil ha 28 anos. Embora de pequeno porte, tem producdo prdpria, terceirizando somente
30% da sua producdo. Composta por uma rede de mais de 20 lojas proprias, a empresa E esta
presente em outros estados do Brasil pelo sistema de franquias. Define o seu publico alvo

como jovens mulheres executivas. A empresa F é de pequeno porte, esta presente nos estados
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do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, Brasil, totalizando nove lojas préprias. Atua ha oito
anos no mercado e seu publico alvo sdo adultos do sexo masculino. Terceiriza totalmente sua
producao.

A empresa G € uma empresa familiar, de médio porte, esta ha 58 anos no mercado e é
uma das maiores redes varejistas do estado do Rio Grande do Sul, com mais de 100 lojas. A
empresa H € uma empresa familiar, de grande porte, atuando hd 50 anos no mercado de
roupas femininas. Tem producdo prépria, com uma fabrica nacional e outra internacional. A
empresa | é de pequeno porte, com seis anos de atuagdo no mercado do estado do Rio Grande
do Sul, Brasil. A sua producdo é totalmente terceirizada e seu produto final é direcionado ao
publico adulto-feminino-esportista. A empresa J é uma empresa familiar, de pequeno porte,
com 29 anos de atuacdo no mercado do estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Tem producéo
propria e seu produto final é direcionado ao publico feminino jovem. A tabela 5 demonstra a

caracterizacdo das empresas.

Tabela 05: Caracterizacdo das empresas

Empresa Tempo

Porte Familiar Atuacao Producéo Publico
Empresa A pequeno sim 36 anos | terceirizada | jovem feminino
Empresa B grande nao 49 anos | terceirizada | masculino, feminino, infantil
Empresa C médio sim 19 anos prépria esportivo feminino
Empresa D médio nao 38 anos | terceirizada | esportivo feminino e masculino
Empresa E pequeno nao 28 anos mista jovens mulheres executivas
Empresa F pequeno sim 8 anos terceirizada | masculino
Empresa G médio sim 58 anos mista masculino, feminino, infantil
Empresa H grande sim 50 anos prépria feminino
Empresa | pequeno ndo 6 anos terceirizada | esportivo feminino
Empresa J pequeno sim 29 anos prépria jovem feminino

4.2 Fases e atividades referentes ao processo de desenvolvimento de produto e agentes
envolvidos na gestdo de design

Os especialistas entrevistados foram unanimes em destacar que a gestdo de design
inicia ja na elaboracdo das estratégias organizacionais, e salientaram a importancia da
participagdo de profissionais de design nesta etapa bem como compondo a alta direg&o. Isto
por que, para que ocorra a gestdo de design nas empresas, o design deve estar inserido na

cultura e nas estratégias organizacionais, sendo percebido como um valor (BORJA DE
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MOZOTA, 2003; LIBANIO; AMARAL, 2013) e como design como um agente de
conhecimento e integracdo nas organizagdes (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; GIRARD;
ROBIN, 2006).

Com relacdo ao que foi exposto pelos profissionais de design nas empresas
pesquisadas, parte destas (empresas A, C, D) comecaram a relatar o seu processo de
desenvolvimento de produto a partir do desenvolvimento de produtos propriamente dito, e
ressaltaram que ndo percebem o design inserido nas estratégias organizacionais. Ademais,
estas empresas afirmaram que ndo ha participacdo de profissionais de design ao longo do
processo de definicdo de estratégias organizacionais e que estes sdo chamados para opinar em
diretrizes pré-estabelecidas pela direcdo para a nova colecdo. Ja os entrevistados das empresas
E, H e J destacaram que os profissionais de design trabalham na construcdo das diretrizes das
novas colegdes em conjunto com os diretores, mas que estes Ultimos sdo responsaveis pelo
parecer final. As empresas F, G e | enfatizaram que ha um profissional de design inserido na
direcdo e que o design € contemplado como um valor nas estratégias organizacionais.
Acrescentaram, ainda, que os profissionais de design elaboram as diretrizes para as novas
colecdes e estdo presentes em todas as etapas do processo de desenvolvimento de produto,
atuando direta ou indiretamente.

Sendo assim, se agrupados os dados das entrevistas com 0s especialistas e com 0s
profissionais de design, o desenho das fases e atividades relacionadas ao desenvolvimento de
produto inicia-se com definicdo de estratégias organizacionais, sendo seguido pela etapa de
elaboracdo de diretrizes da colecdo e alinhamento destas com as estratégias da empresa.
Ressalta-se que estas estratégias devem estar imbuidas da percepcdo do design entendido
como valor pela empresa. Bruce et al. (1999) afirmam que os designers precisam de
informacdes acerca dos projetos, como dados de mercado, especificidades de producéo,
precos, planos e prazos a serem respeitados para melhor alinhamento com o briefing inicial.

A partir da definigcdo das diretrizes para a nova colegéo e seus produtos, ocorre a etapa
de pesquisa de tendéncias indo até o0 monitoramento do mercado, passando pela criacdo da
colecdo, producdo das pecas piloto, producdo da colecgéo, revisao e controle de qualidade e a
distribuicdo dos produtos até o acompanhamento da satisfacdo dos consumidores pela
empresa. Estas fases sdo compostas de atividades descritas e agentes envolvidos em cada fase
e atividade, conforme observa-se na figura 08. E importante ressaltar que, se agrupadas todas
as entrevistas, nota-se a participacdo de algum responsavel pelo design, seja o designer ou o

estilista ou o diretor do departamento de estilo, nas etapas do processo de desenvolvimento de
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produto relatadas pelos entrevistados. Salienta-se, ainda, que cada etapa requer dados,
informagdes e competéncias que necessitam do envolvimento de diferentes individuos,
equipes, setores e fornecedores de matérias-primas e/ou servigos, compondo equipes

multidisciplinares.
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Defini¢do de Estratégias Organizacionais
Definir estratégias organizacionais baseadas na cultura de design da empresa | | | | | | | I I | I I | I I | I I | I I I
Elaboragdo de Diretrizes e Pesquisa de Tendéncias

Resgatar informagBes do monitoramento de mercado da colegdo anterior
Definir diretrizes e estratégias de design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova colegdo

Identificar tendéncias

Resgatar informagdes do banco de dados de colegdes anteriores

Gerar alternativas

Definir conceitos

Definir matéria-prima

Criac¢do da Colecdo

Desenvolver a Colegdo

Realizar desenho técnico

Elaborar ficha técnica com especificagGes

Producdo da Peca Piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

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

Producdo da Colegdo, Revisdo, Controle de Qualidade e Distribuicao
Supervisionar a produ¢do

Armazenar informagdes em banco de dados

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

Monitoramento de Mercado

Acompanhar os indicadores de vendas e a satisfagdo dos consumidores

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

Quadro 12: Fases e atividades referentes ao processo de desenvolvimento de produto e principais

agentes envolvidos neste processo nas empresas da industria do vestuario

A presenca de um representante da criagcdo em cada etapa, seja o estilista ou um diretor
de estilo, se faz necessaria para acompanhamento e monitoramento da peca ao longo do
processo de desenvolvimento de produto, conforme observa-se no quadro 12, tendo atuagéo
direta ou indireta. Kotler e Rath (1984) corroboram essa afirmacdo e enfatizam que o0s
designers devem participar de todas as etapas de desenvolvimento dos produtos, interagindo
com todas as areas envolvidas em determinado projeto. Em sua defini¢do de gestdo de design,

Avendafio (2003) salienta a importancia da integracao dos diversos agentes participantes da
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gestdo de design e defende também a participacdo ativa desses envolvidos nas decisdes dos
produtos.

Este profissional de design ira atuar diretamente nas etapas iniciais de elaboracéo de
estratégias de design e diretrizes para uma nova colecdo, na pesquisa de tendéncias, na criacao
da colecdo. Indo ao encontro da importancia das etapas iniciais de um projeto, Kotler e Rath
(1984) enfatizam que um erro comum e recorrente nas empresas ¢ a tardia entrada de
designers no processo de desenvolvimento de um novo produto, ou entdo a escolha errada do
tipo de profissional para atuar nessa etapa de projeto.

O representante da criacdo também ira acompanhar a confec¢do da peca piloto, a
producdo da colecdo (modelagem, producdo, acompanhamento dos fornecedores) e a revisao
final e controle de qualidade das pecas produzidas. O especialista A destacou que este
representante também serd o responsavel por passar o conceito da colecdo aos representantes
comerciais, vendedores, gerentes de loja e demais individuos atuantes no ponto de venda. Este
representante do setor de criacdo devera, sempre, interagir com os demais stakeholders
responsaveis por cada uma das etapas produtivas. J& na etapa final de monitoramento de
mercado, o representante do setor de criacdo devera retornar ao ponto de venda, bem como
monitorar em redes sociais ou outros meios de pesquisa e feedback, como esta a aceitacdo da
peca produzida por parte dos consumidores.

Dinsmore e Silveira Neto (2007) elencam os principais envolvidos em um projeto e
que devem ser gerenciados: gerente de projetos, responsavel pelo projeto, patrocinadores,
clientes, equipe de projeto, grupos funcionais e terceiros. Aliados a estes, na industria do
vestuario, estdo os fornecedores como agentes externos. O complexo gerenciamento desta
cadeia de fornecedores da industria do vestuario, bem como a troca de informacdes e
conhecimentos com estes agentes, tem como caracteristica o alto namero de envolvidos e, por
consequéncia, exigem grande flexibilidade e adaptabilidade para responder as constantes
demandas de mercado. Esta terceirizacdo da producéo € reflexo de uma dindmica de mercado
e resulta de uma estratégia que propicia maior flexibilidade e agilidade nos processos
produtivos, consolidando redes de producdo em uma mesma organizagao.

H& um ponto controverso relacionado & terceirizagdo da producédo: a contratacdo dos
pequenos fornecedores pelas empresas de maior porte. Com processos automatizados e
fazendo uso de alta tecnologia, as grandes empresas estabelecem relagfes de trabalho com
pequenos fornecedores que, por vezes, trabalham informalmente, com estruturas e processos

arcaicos de producdo e baixa qualificacdo gerencial. Além das diferencas em termos de
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estrutura, tecnologia, qualidade e escala de producdo, estas empresas acabam por ter que
administrar um grande nimero de envolvidos no processo de desenvolvimento de uma peca,
dificultando o gerenciamento da producdo. N&o se questiona a heterogeneidade, que pode
proporcionar rica troca de informacgdes e conhecimentos, mas sim formas efetivas de
avaliacdo e controle do fluxo de dados, dos momentos de ocorréncia e dos envolvidos em
cada uma destas.

Processos de desenvolvimento de produtos como a modelagem, parte da producdo e
distribuicdo podem ser automatizados. Entretanto, a0 mesmo tempo que 0 avango na
tecnologia se mostrou um aliado para o aumento da producdo, etapas determinantes do
processo de confeccdo ainda sdo executadas manualmente, como é o caso das bordadeiras ou
das costureiras na confeccdo das pecas piloto. De acordo com a ABIT (2010), este setor,
apesar dos avancos tecnoldgicos, permanece intensivo em méo-de-obra. Os entrevistados das
empresas C, G e J retiram uma costureira da linha de producdo para fazer a elaboracdo das
pecas piloto. Estas costureiras detém conhecimento tacito que, dificilmente, transforma-se em
explicito pois ndo ha registro de informag6es ou conhecimento destas. Nonaka (1991) destaca
que o conhecimento técito diz respeito as habilidades técnicas como, por exemplo, a destreza
informal de dificil especificacdo, ou seja, o know-how. O autor exemplifica que o arteséo
desenvolve uma destreza especifica “na ponta dos dedos”, sendo incapaz de explicitar os
principios técnicos relacionados a sua capacidade. Ja as empresas C e H relataram que, em
suas fabricas, ha transmissdo de conhecimento e consequente aprendizagem entre as
costureiras das linhas de producéo, transformando conhecimento tacito existente em novo
conhecimento tacito. Desta forma e corroborando a afirmacdo de Capaldo (2007), evidencia-
se a importancia do incentivo as rotinas organizacionais de compartilhamento de
conhecimento.

Apbs finalizado o ciclo de producéo e distribui¢do de vestuario, vird o feedback dado
pelo cliente, que sera ferramenta util para os criadores (BORJA DE MOZOTA, 2003). Este
criadores, muitas vezes na figura de um gestor de projetos, diretor de estilo ou mesmo de um
gestor de design, deve zelar pelo acompanhamento de trés colegdes simultaneamente. As
colecbes de outono/inverno, primavera/verdo e auto verdo exigem deste profissional o
acompanhamento em paralelo de trés cole¢des, por meio do monitoramento da aceitacdo dos
produtos da cole¢éo atual pelo mercado, a producdo das pecas piloto para a colecdo que vira
na proxima estacdo e a pesquisa de tendéncias para a colecdo que vira na sequéncia. O

produto final, ou seja, a roupa, ainda apresenta a particularidade de, segundo Vincent-Ricard
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(2008), ser um objeto de consumo que necessita do periodo de dois anos para ser finalizado,
desde a fibra téxtil até a disponibilizacdo deste no mercado. Entretanto, ainda segundo o autor,
este produto se renova a cada periodo de seis meses, com regularidade constante,
apresentando uma obsolescéncia programada.

Considerando os pontos destacados, identifica-se a necessidade identificar e estruturar
momentos e atividades relacionadas ao desenvolvimento de pecas de vestuario que séo
determinantes para a ocorréncia da gestio de design. Visando diferenciacdo em seus produtos
para atingir a vantagem competitiva sustentivel, as empresas da inddstria do vestuario
necessitam ter um olhar prioritario para etapas deste processo de desenvolvimento de produto,
tais como: a etapa inicial, de definicdo de estratégias e elaboracdo de diretrizes e do conceito
para a nova colecdo; a etapa de pesquisa e identificacdo de tendéncias; os momentos de
criacdo, troca e retencdo de informagdes e conhecimentos chave/estratégicos; a etapa de
agrupamento das equipes com diferentes expertises para discussdo e validacdo de colecdo; a
etapa de transmissdo do conceito da nova colecdo aos gerentes, vendedores e lojistas nos
pontos de venda, bem como aos representantes comerciais; € 0 monitoramento de mercado,
por meio, tanto da analise de dados, quanto pelo contato direto com os consumidores no ponto
de venda ou nos contatos virtuais. Para isto, faz-se necessario auxiliar as empresas a
monitorar e avaliar os conhecimentos e informac@es circulantes durante este processo de
desenvolvimento de produto, identificando articulagdes e fatores intervenientes relacionados a

este processo.

4.3 Competéncias
4.3.1 Competéncias Individuais

As competéncias individuais foram classificadas segundo entendimento de Borja de
Mozota (2003) e Ruas (2005) e estao listadas nos quadros 13 e 14.
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Profissional de Design Gestor de Design
Multidisciplinares / diversos Sistema design
Administracéo / gestdo empresarial / estratégias Gestéo
Cultura geral Cultura de projetos
2 | Moda / design / estilo / dominio de conceitos Design / moda
§ Principios antropolégicos Antropologia
E | Especificos: ergonomia para vestuario / medidas / corporais
§ /acabamento / modelagem Conforto / financeiro / estilo
S | Técnicos / producéo / ferramentas de trabalho Técnicos / producéo
© | Tecnologia / inovago / novos materiais Herdados de familia
Ambiente externo: concorrentes, parceiros, mercado,
Mercado / consumidor lideres, intermedidrios nos processos de compras
Funcionamento do negécio / planejamento do negécio Colecdo / dos produtos da empresa
de materializacdo da ideia (prototipagem, desenho,
artesanato) -
de percepcdo da cultura, de sinais de tendéncias novas e entender os movimentos que estdo acontecendo, as
atuais tendéncias (atuais e futuras), o que é um padrdo
g sensibilizacdo para o olhar (de sensibilizagdo) ser um interpretador de culturas
8 | pensar de forma ampla, abrangente pensar de forma ampla, abrangente
= [ de criagdo/criatividade -
£ [ de otimizagdo de modelagem (matéria-prima) para trabalhar e atuar junto a gestéo
gestéo de projetos, acompanhamento de projeto como
para planejar/dosar a colecdo um todo
de comunicagdo -
de alteridade/se colocar no lugar do outro -
conversar com as equipes internas (diversos,
Buscar entrosamento nos assuntos de design stakeholders, do sistema design)
Respirar atmosfera do sistema design incentivar o didlogo (franco e aberto)
estimular a criatividade das pessoas, propondo
manter-se informado sobre 0 mundo da moda workshops projetuais, momentos de saida de campo
ir ao encontro dos individuos (entender novas
fazer sondas culturais dindmicas de consumo, ou as que ja existem)
buscar informac6es e manter o olhar atento para produgdes
especiais gostar do que a moda faz
cultivar o habito da curiosidade praticar a alteridade
cultivar o habito da alteridade sensibilidade com o sistema relacional
9 pré-ativo repensar resultados
g ser responsavel pelo seu negdcio, pelo resultado de
£ | seinteirar do planejamento do negécio suas tarefas
< | de "vestir a camiseta” (responsabilidade) reproblematizar o briefing
buscar engajamento com a equipe coragem para propor novas ideias
buscar engajamento com a filosofia da empresa resolucdo de problemas
- encarar o negocio com paixao
- integrador
- lideranca
ir nas lojas, museus, conhecer lojistas, ver exposi¢des
de arte, de design, concertos de musica (todas as
- manifestagdes de criatividade)
ser protagonista do sistema moda, tendo voz na
elaboracéo de um discurso, colaborando para a
- concretizacdo das instancias/tendéncias

Quadro 13: Competéncias individuais elencadas pelos especialistas

As competéncias individuais relatadas pelos especialistas para o profissional de design
estdo relacionadas ao ambito do projeto, por meio de conhecimentos técnicos (desenho e
producdo), especificos (ergonomia, antropometria, design, moda, cultura), multidisciplinares,

de mercado e do negocio da empresa. As habilidades estdo mais focadas em projeto e
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prototipagem, no acompanhamento de mercado (identificacdo de tendéncias, percepcao da
cultura e sensibilizacdo do olhar), na alteridade, na comunicagdo e no planejamento da
colecdo. Ja a postura atitudinal trata da busca pelo entrosamento nos sistemas design e moda
(fazendo sondas culturais, buscando informaces, cultivando héabitos da curiosidade e da
alteridade), do engajamento com 0s Seus pares, com a organizacdo, sua filosofia e negdcio.
Estas competéncias vdo ao encontro das elencadas pelos entrevistados das empresas. Estes
entrevistados acrescentaram o0s conhecimentos de colegOes anteriores, de modelagem,
pilotagem e costura bem como de normas de qualidade. Com relagdo as habilidades, estas
estdo mais voltadas a criacdo, projeto e producdo das pecas e ao relacionamento com 0s
demais stakeholders. N&o aparecem habilidades voltadas ao pensamento estratégico.

No que tangem as competéncias individuais do gestor de design, elencadas pelos
profissionais das empresas entrevistadas, foram relacionados conhecimentos de mercado
(consumidor, tendéncias e demandas) de todo o processo de desenvolvimento de produto e do
projeto, da empresa (do negécio e herdados da familia), de gestdo, de demais areas
participantes (marketing, producdo, qualidade, juridica e importacdo) e técnicos. As
habilidades estdo focadas no pensamento estratégico, de relacionamento com os demais
stakeholders e equipes, de lideranca, de negociacdo, da captacdo de tendéncias e do que o
mercado estd demandando e de cumprimento do cronograma. As atitudes tratam do
comprometimento, orientacao para resultados, construcao de relacionamentos, de integrador e
de solucionador de problemas, conforme entendimento de Ruas (2005) e Borja de Mozota
(2003).

Para o gestor de design, os especialistas destacaram conhecimentos (do sistema design
e moda, de gestdo, do ambiente externo, da colecdo como um todo, e herdados de familia),
habilidades (para interpretacdo da cultura e dos movimentos de mercado e para pensar de
maneira ampla) e atitudes (incentivo ao dialogo, sensibilidade com o sistema relacional,
lideranca, pré-atividade e orientagdo para resultados), mais voltados para o entendimento

amplo de todo o processo, em nivel estratégico e de gestao.
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Empresa | Designer Gestor de Design
de colegdo e de colegdes anteriores, tendéncias, do todo da coleg&o (do processo de desenvolvimento de produto e
A dominio de conceitos dos produtos).
de materiais, tecidos, técnicos de marketing, de comunicagdo (promogéo).
- de tendéncias novas, mercado, novas demandas.
- da empresa e do negécio herdados da familia
B técnicos: de ergonomia, de criacdo técnicos
dominar cores, tecnologias de materiais do processo de desenvolvimento da cole¢do
C técnico: de design, informatica, producéo de marketing, de design, técnicos, de producéo
do mercado, demandas, tendéncias do mercado, demandas, tendéncias
D técnicos de mercado e de gestdo
de conceitos: design, modelagem, costura, cores | de importacéo, de linguagem juridica/contratos.
4 técnicos, dominio de técnicas de desenho
E E informatizado, de costura, de cores de gestéo e de marketing
E de ergonomia do processo de produgdo como um todo
E F dominio de conceitos de design e de cores de administracio e gestdo
S técnico: computacdo gréfica, processos produtivos | herdados de familia sobre o vestuério, técnicos
© de moda e vestudrio de marketing, de mercado e das demandas
G dados de venda de anos anteriores de indicadores de vendas, controles de qualidade
técnicos, dominio de costura, de cores de gestéo de equipe
técnicas de desenho informatizado, design de
H superficie, cores, de normas de qualidade de mercado, de marketing, de gestdo
técnicos, dominio de técnicas de desenho
| informatizado, costura, cores, modelagem de administracdo e gestdo
do mercado, tendéncias, novas matérias primas de marketing
dominio da colegdo como um todo -
J técnicos, de desenho, modelagem, pilotagem do processo total de desenvolvimento da colegdo
dominio de tendéncias, das tendéncias que realmente véo funcionar,
- do negocio, do cliente, do mercado
A técnicas de projeto e criacdo, manuseio de tecidos | de relacionamento com a equipe, de comunicagdo
relacionamento com as equipes dos demais de passar a missdo organizacional aos demais colaboradores da
setores, de trabalho em grupo empresa
flexibilidade em funcéo do cronograma,
envolvidos, tarefas técnicas (de maneira geral)
para criar o produto de acordo com o que o cliente
deseja, criatividade, captar o DNA da marca pensamento estratégico
para trabalhar sob presséo (pressdo para cumprir
cronograma), organizagao -
B de desenho lideranca, de ser um lider coaching, de ordem estética
de dominio de tendéncias, de conseguir visualizar nas tendéncias o
de relacionamento com os demais da equipe que realmente vai funcionar.
- feeling do que vai funcionar em cada regido
- de relacionamento com a sua equipe e com as demais
C de relacionamento de relacionamento, de gestdo de projetos
de percepcéo sobre o funcionamento da peca de perceber o que vai atender a demanda e o que o cliente nao vai
(costuras, ergonomia, prego) comprar
g D de identificagdo dos problemas de uma peca de lideranca
3 criatividade de negociagéo
E de eshogar ideias por meio de croguis de cumprimento de cronograma e prazos
£ para lidar com imprevistos e novas demandas -
E de desenho de relacionamento
de relacionamento com fornecedores de identificacdo de tendéncias
F de desenho, criatividade ter visdo sistémica
de identificacdo de tendéncias novas de identificacdo de tendéncias novas
G feeling apurado para captar demandas gerenciar equipe
para elaboragdo de planilhas de controle e
gerenciamento dos itens produzidos cuidados com prazos
de relacionamento com fornecedores, costureiras | para identificagdo de tendéncias, negociacdo com fornecedores e
e modelistas. De criatividade. compradores das lojas
H de relacionamento com os demais da equipe de lideranca
para lidar com imprevistos e novas demandas relacionamento com a equipe e com as outras equipes
| para criar o produto conforme o cliente deseja de negociacdo com fornecedores, aptiddo comercial
para coordenar todas as etapas do processo de desenvolvimento do
criatividade produto e da colecéo
de apresentacéo da colecdo aos representantes de relacionamento com a equipe, de comunicacéo
para coordenar todas as etapas do processo de desenvolvimento do
J criatividade, identificacdo de tendéncias novas produto e da colecéo
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Empresa | Designer Gestor de Design
A orientacéo para o gue vende, para resultados de estar sempre acessivel a equipe
resolucdo de problemas, pré-atividade -
B - de incentivar a equipe, auxiliar sempre gue for preciso.
de dono do negdcio, de comprometimento de resolucdo de problemas
- de dono do negécio, de comprometimento
C comprometimento, resolucéo de problemas orientacéo para resultados, lideranca
D pro-atividade, resolugdo de problemas lideranca, construgéo de relacionamentos
E Comprometimento integrador, incentivador na busca por solugdes
g busca por solugdes para o projeto incentivador da criatividade e do trabalho em equipe
2 F Comprometimento orientacdo para resultados
< responsabilidade, cumprimento de tarefas, prazos | comprometimento
resolucédo de problemas, autoconfianca, orientacdo para resultados, conciliador, construcéo de
G comprometimento relacionamentos
H Comprometimento orientacdo para resultados
responsabilidade, cumprimento de tarefas, prazos | construcdo de relacionamentos
| comprometimento, autoconfianga lideranga, empreendedora
resolucdo de problemas orientacdo para resultados
J resolugdo de problemas, pré-atividade construcdo de relacionamentos
de dono do negdcio, comprometimento, empreendedor
Quadro 14; Competéncias individuais elencadas pelos profissionais de design
4.3.2 Competéncias Coletivas

As competéncias coletivas relacionadas pelos especialistas e pelos profissionais foram

categorizadas, nos quadros 15 e 16, de acordo com a classificacdo de Retour e Krohmer
(2006), que subdivide estas em referencial comum, linguagem compartilhada, memoria
coletiva e engajamento subjetivo.

Nota-se que as competéncias relacionadas ao referencial comum concernem, de acordo
com Retour (2006), a acdo do coletivo a partir da comparacdo entre as experiéncias e
representacdes das pessoas envolvidas, indo ao encontro das percepcdes de Jevnaker (1993) e
Mishra e Shan (2009), que destacaram em seus estudos a importancia da estruturacao,
comunicacdo e integracdo de individuos e equipes de trabalho. Ja a linguagem compartilhada
é fortemente utilizada pelas empresas (A, B, C, D, E, G, H e I), seja ha comunicacao verbal no
ambiente de trabalho, no contato com os fornecedores nacionais e internacionais ou mesmo
nos registros nas fichas técnicas dos produtos. Os especialistas ainda ressaltaram a
importancia da linguagem de negocios aos designers e de design aos gestores (E1 e E3) bem
como da dificuldade de comunicagdo dos setores de compras e de estilo (E2). O especialista
E2 salientou a dificuldade de comunicacdo em fungéo das diferentes culturas e idiomas, na

importacdo e exportacdo de produtos e matérias primas.
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Astral e atmosfera (mood) das novas cole¢des deveriam ser elaborados pelo coletivo, de maneira compartilhada
compartilhamento de informagdes gera cenarios empresariais, orientando atividade projetual e elaboracéo de produtos
g reunides, lines, provas de pecas (onde é importante o parecer de todas as equipes/departamentos envolvidos na
gl colegdo)
ideal que sejam equipes multidisciplinares, estejam relacionadas a gestao e trabalhem préximas das equipes de design
reunido para definicdo do que sera produzido (participam setores: vendas, producdo, diretoria e criagdo/estilo)
linguagem de negécios aos designers e de design aos administradores
problemas de comunicacéo, de linguagens e culturas diferentes. Por isso é importante a ficha técnica do produto, que
especifica/padroniza/registra as informag@es e linguagens. Quanto mais detalhada, desenhada e visual melhor.
sistema informatizado, em rede, para modelagem e ficha técnica
dificuldade de comunicagdo entre os setores de compras e estilo (linguagens diferentes) pode ser resolvida com
"treinamentos internos" de moda.
falta de um padrdo com uma linguagem comum para a moda (ficha técnica, medidas, nome do produto adequado),
para ter qualidade e precisdo nas vendas online e presencial
padronizar linguagem interna e comum ao pessoal da producéo, design e gestor de design (economia de tempo e
custo).
aprendizado dos administradores e dos designers (uns com 0s outros)
repensar resultados a partir de informag@es disponiveis até o momento.
momento de parada das equipes para atividades de integragdo, discusséo, trocas de ideias, aprendizagem uns com 0s
outros (=entrosamento interno e diminuigdo de ruidos).
armazenagem das informagdes de colecdes passadas (de criacdo, das pecas, de dados de venda e quantitativos), para
acompanhamento da evolugdo da peca ao longo do tempo (importante que seja feito registro da peca por referéncia).
aprendizagem/dominio de todo o processo, para aprimorar as colecdes posteriores.
registro das pecgas/cole¢des em fichas técnicas para ndo desaparecer a informacao.
compreensdo dos objetivos da empresa por parte da equipe de design para gerar esfor¢o no alcance destes
profissionais de design interferindo de forma positiva na gestdo, para existir um gerenciamento e conexao maiores.
setor de design é o mais proximo de todos. Designers devem transitar, interagindo com outros envolvidos no
processo.
elos importantes no processo (designer + modelista + pilotista + marketing)
estabelecer um percurso de empoderamento do design em termos de administragdo/gestdo do negdcio, mobilizando
os agentes envolvidos, orientados para uma pratica sistematica de design, de moda. E papel do administrador
proporcionar este tipo de percurso, para que se consiga estabelecer um didlogo significativo, pré-ativo entre os dois.
checagem em loja, pedindo feedback e trocando informagdes/impressdes (equipes que desenvolveram o produto e
equipes responsaveis pela venda devem entrar em contato com cliente final)
cumprimento de prazos/cronograma em funcdo do trabalho compartilhado, engajamento (rotina auxilia).

Quadro 15: Competéncias coletivas elencadas pelos especialistas

Referencial

Linguagem Compartilhada

Memoria Coletiva

Engajamento Subjetivo

Com relacdo a memoria coletiva, o posicionamento dos especialistas é claro sobre a
valorizagcdo do aprendizado e congregacdo dos colaboradores e registro de informacdes nos
sistemas virtuais ou em servidores. Os profissionais das empresas também destacaram estas
competéncias coletivas, seja no aprendizado entre individuos (empresas A, B, C, D, E, F, G,
H e 1) ou no armazenamento das informacdes e dados de colecBes anteriores em sistemas
virtuais ou fisicamente (empresas B, C, E, F, G, J) e de historicos de processos produtivos
(empresa H). Este aprendizado entre os individuos pode ocorrer por meio da construcdo de
networks (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003; CAPALDO, 2007; BROWN, 2006; DELL’ERA;
VERGANTI, 2009) ou mesmo da combinacdo de recursos internos e externos (BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003; BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999).

No que concerne ao engajamento subjetivo, 0s especialistas salientaram o0s seguintes
engajamentos: do profissional com a alta gestdo, do designer com a modelista, pilotista e com

0 departamento de marketing, do setor de criagdo com as equipes de vendas, entre o
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profissional de design e as demais equipes envolvidas no processo de desenvolvimento de
produto da gestdo de design, e entre as equipes para 0 cumprimento dos prazos e cronogramas
em funcéo do trabalho compartilhado, por meio do estabelecimento de rotinas de trabalho. Ja
os profissionais de design entrevistados evidenciaram este engajamento nas reunides semanais
para andlise das vendas (empresa A), na checagem da qualidade (empresa B, H), no respeito
as especificacdes de projeto bem como nos prazos e custos na etapa de producdo (empresas C,
D, E, F e J) e no transito do estilista ao longo do processo de desenvolvimento de produto
(empresa E, 1). De acordo com Nonaka (1991), os integrantes de uma equipe desenvolvem

novos pontos de vista através da troca de ideias e do debate, congregando diferentes oticas, e

informacdes e, assim, desenvolvendo uma nova perspectiva coletiva.

EMPRESA A | Integrantes da equipe de criacdo juntos ha tempo, o que possibilita aprendizagem coletiva.
Criacdo da campanha de nova colecéo.
Estruturagdo do desenvolvimento de produtos em trés areas que trabalham interligadas: estilo,
EMPRESAB | planejamento e compras.
Line Review: reunides que antecedem o fechamento da cole¢do. Todos os produtos sdo reunidos e as
areas ddo seus pareceres sobre os produtos. Diversas expertises reunidas para validacéo das pecas
Organizagdo da apresentacao final da colecdo (o que vai para loja): combinagéo, cores, temperatura,
estacdo, distribuicdo das pecas, cadastro e referéncia das pecas.
Prova de modelagem: momento onde reine-se um representante do compras e um do estilo para dar
= 0 seu parecer técnico e validar a pega.
E Momento da equipe de criacdo ir ao ponto de venda, ficar no provador e olhar as reagdes dos
8 consumidores, pedir feedback e conversar com vendedores das lojas.
= Contato da equipe de criagdo com os representantes comerciais, identificando o desempenho dos
'S EMPRESA C | produtos criados e as novas demandas do mercado
o Os trés designers tem expertises diferentes, o que possibilita uma agdo coletiva de trabalho e projeto
€ | EMPRESA D | em fungdo de um compartilhamento de experiéncias destes.
x Reunides chamadas de 'lines’, onde apresenta-se toda a colec¢éo para os envolvidos, para validagéo:
EMPRESA E | marketing, criacdo, direcdo, gerentes das principais lojas, comercial.
Na criacdo das colecdes ha troca de experiéncias, conhecimentos e envolvimento de pessoas com
EMPRESA F | diferentes expertises.
Reunides de apresentacdo da colegdo para validagdo. Nestas reunifes, juntam-se as principais
EMPRESA G | liderancas envolvidas na criagéo das pegas.
EMPRESA H | Préticas do processo produtivo compartilhadas entre os envolvidos.
Reunides de apresentacdo da colegéo.
EMPRESA | Planejamento da colecdo por parte da estilista e da diretora.
EMPRESA J Reunides com os envolvidos na criacdo da colegdo para apresentacdo e validagao das pecas.
Linguagem comum utilizada pelos individuos da equipe de criacdo, modelagem, produgao,
EMPRESA A | marketing, visual merchandising.
g EMPRESA B Fichas técnicas detalhadas, com desenhos, pois quanto mais visual, melhor.
= Processo de importacéo utiliza linguagem e desenhos estabelecidos, para outros paises entenderem.
g Linguagem propria utilizada pela criagdo, com nomenclaturas especificas da area da moda.
S | EMPRESA C | Linguagem prdpria da empresa: codigos/referéncias das pecas.
g Linguagem da &rea da moda adaptada para 0 uso na empresa.
O | EMPRESA D | Desenhos para que os fornecedores chineses entendam o que se quer especificar em um produto.
g EMPRESA E | Linguagem propria utilizada pela criagdo, com nomenclaturas especificas da area da moda.
S| EMPRESAF |-
CS” EMPRESA G | Linguagem desenvolvida entre os funcionarios da equipe de criagdo e da producéo.
- | EMPRESA H | Linguagem especifica de produtos téxteis e de cddigos e referéncias dos produtos.
EMPRESA | Linguagem propria de codigos e referéncias dos produtos.
EMPRESA J -
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Continuacédo do quadro 16.

Memoria Coletiva

EMPRESA A

Aprendizagem ao longo do tempo pelos integrantes da gestdo no ndcleo familiar (empresa familiar).

Troca de conhecimentos, informagdes de mercado e percepcdes entre os integrantes e entre as
equipes envolvidas no desenvolvimento de produtos.

EMPRESA B

Aprendizado com erros das cole¢des anteriores, com relacionamentos anteriores com fornecedores.

Armazenagem das colecdes passadas em servidor.

EMPRESA C

Aprendizado dos funcionarios novos com 0s mais antigos.

Armazenamento das informages e dados de cole¢des anteriores em sistema virtual.

EMPRESA D

Aprendizado entre os funcionarios com diferentes expertises. Ha troca de conhecimentos e
experiéncias de erros e acertos de colegdes anteriores também.

EMPRESAE

Troca de percepgdes sobre o que o mercado demanda e o que ndo sera bem aceito, em funcéo da
expertise e experiéncias antigas entre os colaboradores.

Armazenagem das colecBes passadas em servidor.

EMPRESA F

Aprendizagem no dia a dia, com trocas de conhecimentos e experiéncias. O layout do ambiente de
trabalho em ilhas propicia esta interacéo.

Armazenamento das informaces e dados de colecdes anteriores em sistema virtual.

EMPRESA G

Os estilistas antigos tem um conhecimento de cole¢des anteriores e transmitem aos demais 0s erros
e acertos destas experiéncias.

Armazenagem das colecdes passadas em servidor.

EMPRESAH

Programa de qualidade implantado na empresa, com registro do histérico dos processos produtivos.

EMPRESA |

Reunides para troca de informagdes da cole¢do da designer com os envolvidos no desenvolvimento
de produtos e da designer com 0s representantes comerciais.

EMPRESA J

Compartilhamento de conhecimento e informagdes em reunides com os envolvidos no
desenvolvimento de produto.

Armazenagem das informacdes e desenhos de cole¢Bes passadas em pastas fisicas.

Engajamento Subjetivo

EMPRESA A

Reunides semanais para analise do resultado das vendas.

EMPRESA B

Identificagdo de erros nas pegas e comunicacdo aos envolvidos para resolucdo de problemas.

Séo feitas viagens para pesquisa de tendéncias, com foco no negécio da colecdo da sua unidade de
negdcio, mas sempre olhando o global, pois as vezes eram identificadas tendéncias que poderiam
ser utilizadas por outra equipe de desenvolvimento de outra cole¢do (outra unidade de negdcio).

EMPRESA C

Mobilizagdo na produgdo das pecas, para que ndo haja atraso nem aumento de custo, e que 0
produto final se materialize exatamente conforme projeto de criagéo.

EMPRESA D

Engajamento dos envolvidos (equipe de cria¢éo, diretores e financeiro) no cumprimento dos prazos,
para que as colecBes sejam entreguem no prazo e com especificagdes de acordo.

EMPRESA E

Os estilistas buscam informagdes sobre tendéncias e demandas latentes com outros setores.

Busca do cumprimento de prazos.

Os estilistas acompanham o processo produtivo junto aos fornecedores, sanando dividas, para que a
colecdo seja desenvolvida de acordo com o projeto.

EMPRESA F

Os envolvidos no desenvolvimento de produto, os fornecedores e os diretores constantemente
trocam informagdes e monitoram ocorréncias relacionadas aos produtos, objetivando minimizar ndo
conformidades e possiveis atrasos de producgéo.

EMPRESA G

Resolucéo de problemas identificados ao longo da cadeia produtiva. Os principais envolvidos séo,
geralmente, os estilistas, fornecedores, costureiras e modelistas.

EMPRESA H

Respeito as normas de qualidade, buscando respeito aos controles de qualidade das pecas.

EMPRESA |

A cumplicidade entre a responsavel pela criacdo das pecgas e demais envolvidos no desenvolvimento
de produto. Existéncia de um forte elo de ligaco feito por ela com os demais colaboradores.

EMPRESA J

Envolvimento dos funcionarios para cumprimento das especificacfes de projeto, buscando atender a
todas as especificacdes e vencendo dificuldades de execucéo.

Quadro 16: Competéncias coletivas elencadas pelos profissionais de design

4.3.3 Competéncias Organizacionais

No que tange as competéncias organizacionais relacionadas pelos especialistas e pelos
profissionais, respectivamente elencadas nos quadros 17 e 18, foi utilizada a classificagéo de
Ruas (2005), que as categoriza em competéncias basicas, seletivas e essenciais, também

chamadas de core competence.
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De acordo com os especialistas e com os profissionais de design, observa-se nos
quadros 17 e 18 que as competéncias bésicas relacionam-se as praticas de monitoramento de
tendéncias e de consumo (empresas E, F, G, H, J) bem como na criagdo de colec¢bes por tema
(empresa I) ¢ na percep¢do do “timming” para langamento da colegdo no mercado (empresas
C, H).

monitoramento de tendéncias
monitoramento do consumidor
colegbes por tema
percepc¢do do timming para langamento de colegdo
sistematizacdo de etapas no desenvolvimento de produtos (processo interno estruturado)
prética cotidiana do sistema design/sistema moda
departamento de criaco € estratégico, trabalha de "portas fechadas"
empresas menos Vverticais e mais horizontais para maior alinhamento e dilogo
equipes multidisciplinares
proximidade fisica dos departamentos de design, modelagem, pilotagem
boa comunicagdo e integragdo entre os setores
a empresa precisa se posicionar no sistema design
reputacéo frente a designers, outras empresas, atores
construcdo de novas instancias (concretizacdo de novas propostas) e ndo somente seguir tendéncias = papel de protagonista no
sistema moda
para producéo destas novas instancias, estas novas propostas devem ser em primeiro lugar para a moda e depois para 0 mercado
(estratégias de atuagdo no sistema moda e ndo somente no mercado)
cultura de design
valores da empresa em sintonia com o design, com a moda
empresa design-oriented
levar departamentos de design, estilistas para niveis mais altos na empresa
percurso de empoderamento do design na empresa, e esta precisa ter um discurso, um posicionamento
criacdo de design centers
Quadro 17: Competéncias organizacionais elencadas pelos especialistas

Basicas

Seletivas

Essenciais

As competéncias seletivas, em nivel de préaticas cotidianas, sistematizacdo de etapas,
entendimento do setor de criagcdo como estratégico, layout do ambiente de trabalho e
formacdo de equipes multidisciplinares com comunicacao e integracdo entre os setores, foram
elencadas pelos especialistas. Estas competéncias seletivas concernem, segundo os
profissionais das empresas entrevistados, atividades e relagcbes no que tangem a: fidelidade
dos clientes a marca (empresas A e J), antecipacdo de tendéncias (empresa B), pioneirismo
(empresa C), interacBes entre os participantes dos projetos (empresas D e 1), layout do
ambiente de trabalho (empresa F), sistematizagcdo de rotinas (empresa G), investimento nas
capacitacOes dos funcionarios e a visao destes como donos do negocio (empresa B).

As competéncias essenciais foram identificadas somente nas empresas B e F, por meio
de treinamentos de moda que todos os funcionarios sao incentivados a realizar (empresa B) e
o design norteando as estratégias organizacionais com o entendimento da alta dire¢do do
design como valor (empresa F). Estas competéncias relacionadas refletem o percurso de
empoderamento do design na empresa (especialista E1) e da insercdo do design nos niveis

mais altos da empresa (especialista E3) vdo ao encontro do entendimento do design



103

orientando a renovacao da estratégia (RAVASI; LOJACONO, 2005) e refletindo os valores
corporativos (OLSON; COOPER; SLATER, 1998).

Empresa A | Reconhecimento, satisfagdo e bom relacionamento com os clientes.

Empresa B | Visual Merchandising trabalha com o Estilo para que o layout das lojas respeite o conceito das colegoes.
Empresa C | Atendimento, no prazo, das demandas dos representantes.

Empresa D | Incentivo da diretoria em produtos com tecnologia avancada e pregos competitivos.

Empresa E | Contato dos estilistas com os consumidores no ponto de venda, acompanhando a aceitagdo dos produtos.

@ | Empresa F | Processos sistematicos de identificagdo e antecipacdo de tendéncias e identificacdo de demandas latentes.

:z Empresa G | Constantes monitoramentos de tendéncias em viagens internacionais feitas pela equipe de criacéo.

M | Empresa H | Boa interagdo do estilista com representantes comerciais, munindo-os com informagdes chave de produtos.
Acertada estruturacéo no langamento das cole¢des no mercado, reunindo agentes determinantes e representativos do
setor téxtil.

Empresa | Lancamentos de colecdes com base em temas para cada colegéo.
EmpresaJ | Processos sistematicos de identificacdo e antecipacéo de tendéncias e identificacdo de demandas latentes.
Bom relacionamento com o publico alvo, identificando abertura de canais para estreitamento da relagéo.
Empresa A | Clientes fiéis & marca. Fidelidade & marca passa de geragdo para geragao.
Relacionamento do cliente com a marca.
Empresa B | Vanguardista, conseguindo antecipar tendéncias.
Investimento no desenvolvimento de funcionarios da empresa, em treinamentos e capacitagdes.
Funcionéarios devem ter filosofia de donos do negécio.

., LEmpresa C Pioneirismo e tradicdo no mercado de atuagéo.

g Acompanhamento do desenvolvimento do produto 'in loco' junto aos fornecedores, para que as pe¢as mantenham as

E Empresa D | especificacbes de projeto, viabilizando especifica¢cdes complexas.

& | Empresa E | Boa interacgéo dos estilistas com os demais envolvidos no processo produtivo.

Layout do ambiente de trabalho em formato de ilhas, propiciando troca permanente de conhecimento tacito que, em
Empresa F | seguida, é transformado em conhecimento explicito e armazenado em ambiente virtual.
Empresa G | Rotinas de desenvolvimento de produto bem estruturadas.
Empresa H | Empresa segue rigorosamente normas de qualidade e utiliza indicadores e controles no sistema produtivo.
Empresa | Boa interacdo da estilista com os demais envolvidos no processo produtivo.
EmpresaJ | Relacionamento préximo e fidelidade do cliente com a marca.
Empresa A -
Treinamentos de moda que todos os funcionarios precisam fazer, sensibilizando todos os colaboradores para um olhar
Empresa B | sobre a moda (a informagéo dos treinamentos é repassada a todos os colaboradores).
Empresa C -

é Empresa D -

é Empresa E -

E Empresa F | Empresa design-oriented. Alta direcdo tem o design como valor. Design norteia estratégia organizacional.

Empresa G -
Empresa H -
Empresa | -
Empresa J -

Quadro 18: Competéncias organizacionais elencadas pelos profissionais de design

4.4 Articulacdo de recursos

Relacionando os recursos ao campo do design, Bruce e Morris (1994) e Ravasi e

Lojacono (2005) evidenciam o entendimento do design como recurso central. Gander,

Haberberg e Rieple (2007) salientam a importancia da identificagcdo de recursos que podem

ser compartilhados e dos que sdo valiosos mas que se combinados ou transferidos podem

declinar ou enfraquecer como, por exemplo, as rotinas de desenvolvimento de criatividade.

Desta maneira, estas afirmacdes vdo ao encontro de entendimento dos especialistas E3 e E4,

que ressaltaram que rotinas relacionadas a criatividade abastecem os momentos de criagéo,

tais como: as saidas de campo, as pesquisas de tendéncia, as viagens para identificacdo de
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novas tendéncias e a analise do comportamento dos consumidores no mercado. Jevnaker
(1993) destaca o trabalho dos profissionais de design como um recurso valioso para as
empresas.

Com relacdo ao entendimento do conhecimento como um recurso, 0s especialistas
ressaltaram que a criagdo, transmissdo e retencdo de conhecimentos ocorrem em determinados
momentos, como na pesquisa de tendéncias e criacdo da colecdo, no acompanhamento da
producdo da peca piloto e na apresentacdo da colecéo, tanto para validagdo para producdo
quanto para 0s representantes comerciais e envolvidos no ponto de venda. Entretanto,
ressaltaram que estas acGes deveriam acontecer com maior frequéncia e de maneira constante.
O entrevistado E3 sugeriu que “sdo necessarios momentos de parada das equipes para
sondagens de campo e também para capacitacfes”. Identificou-se que, em todas as empresas,
ocorrem formas de criagcdo e transmissdo de conhecimento. Foram destacados os seguintes
momentos de ocorréncia de criacdo e transmissdo de conhecimentos nas empresas: interacdo
entre os individuos nas equipes multidisciplinares, rotinas de reunides para apresentacdo de
colecdo (todas as empresas), apresentacdes das cole¢des aos representantes comerciais (H e 1)
ou equipes de vendas (J, G) e pelo layout de trabalho em ilhas (empresa F). Belkadi, Bonjour
e Dulmet (2007) entendem o design como uma atividade complexa que integra
conhecimentos heterogéneos, gerando novos conhecimentos. Esse compartilnamento de acdes
e atividades entre individuos colaboram, também, para a criacdo de rotinas organizacionais
(MICHAUX, 2009), desenvolvendo conhecimentos especificos nas empresas, tracando
trajetérias particulares, incentivando a aprendizagem coletiva e ampliando possiveis
competéncias coletivas e organizacionais particulares a cada organizacdo. Bertola e Teixeira
(2003) e Capaldo (2007) relacionam o conhecimento a ocorréncia de rotinas, processos e
praticas organizacionais sendo estes, momentos propicios para o compartilhamento de
conhecimento.

Grande parte das empresas (A, C, D, E, H, | e J) ndo percebem a importancia da
transformacéo do conhecimento tacito em explicito, pois ndo destacaram em seus relatos esta
pratica. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), quando ocorre essa passagem, ha a retencdo de
um conhecimento que se perderia se a pessoa que o detém se desvinculasse da empresa. De
acordo com Nonaka (1991), a transformacdo do conhecimento individual em recurso
disponivel para os demais na organizacdo € atividade central de uma empresa criadora de

conhecimento.
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Ja a retencdo de dados e informacdes identificada nos processos de armazenamento de
colecdes passadas, em sistemas virtuais ou em servidores, em todas as empresas pesquisadas,
colabora para que haja registro do conhecimento gerado e, também, para a tomada de decis6es
futuras. Os especialistas corroboram este entendimento, destacando que a retencdo de
informacOes deve ser uma pratica rotineira nas empresas que compdem a industria do
vestuario. Segundo estes especialistas, esta retencdo de dados e informacdes pode ocorrer por
meio de: backups de colecOes passadas; relatérios estatisticos de vendas, performance dos
produtos no mercado; e pesquisas de satisfacdo de clientes, de consumo e de demandas de
mercado.

Quando perguntados sobre o conhecimento indicado a um profissional de design, 0s
especialistas salientaram que este individuo deve ter determinados conhecimentos, conforme
quadro 06. Ademais, ressaltaram a importancia do conhecimento de diferentes areas, além do
entendimento de todo o processo de desenvolvimento de produtos da organizacdo. Ja os
profissionais de design das empresas entrevistadas mencionaram conhecimentos técnicos, de
gestdo, design, marketing, costura, pilotagem e modelagem, produgéo e de mercado como
determinantes para o profissional de design que transitard& ao longo do processo de
desenvolvimento de produto, seja ele designer, estilista, diretor de estilo ou gestor de design.

Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que ha conexdes das competéncias com o
conhecimento e a situacdo a partir de interagdes entre os individuos e as equipes. Estas
situacdes de trabalho também podem ser entendidas como rotinas organizacionais que, aliadas
ao conhecimento tacito, podem representar recursos Unicos e especificos de uma firma. O
conhecimento tacito e a rotina organizacional estdo relacionados a Teoria dos Recursos, sendo
considerados recursos unicos e especificos das empresas e de dificil imitacdo por parte dos
concorrentes. Estes recursos Unicos sdo de dificil imitacdo e apresentam grande dificuldade de
transferéncia de uma firma para outra. Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) acrescentam que o
design pode ser interpretado como uma atividade que pode gerar novos conhecimentos e

integrar conhecimentos heterogéneos.

4.5 Comunicacdo, interagOes e aprendizado

De acordo com os profissionais de design das empresas B, C F e I, os departamentos
de design, marketing e compras devem trabalhar interligados para que ocorra uma evolucdo e
harmonia no momento da criacdo até a validacdo da colegéo para producédo. Jevnaker (1993)

ressalta a importancia das interacdes entre design, marketing e estratégia de negécios. Girard
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e Robin (2006) corroboram, afirmando que a cooperacdo entre 0s participantes de
determinado projeto auxilia diretamente na melhora da performance da equipe de design para
a busca da vantagem competitiva sustentavel nas organizacfes. Alegre e Chiva (2008)
elencam outras interacdes, como: a experimentacdo, o dialogo e a conexdo com o ambiente
externo. Os especialistas E1 e E3 destacaram a importancia das sondagem de campo para
contato inicial com o mercado. Os especialistas E2 e E4 acrescentaram, mencionando a
importancia dos contatos dos profissionais de design com o consumidor final no ponto de
venda. Os profissionais de design das empresas B, E e G também destacaram estes momentos
como primordiais para acompanhamento do desempenho das pecas criadas, monitorando a
aceitacdo destas por parte dos consumidores finais. Segundo Riel, Tichkiewitch e Messnarz
(2010), a comunicacdo dos participantes de um projeto com diversas expertises gera uma
troca rica de informagdes e conhecimento. Esta comunicagdo pode ocorrer por meio da troca
de informacgGes estruturadas por uma arquitetura organizacional (BONJOUR; MICAELLLI,
2010) e pela prépria comunicacgdo interna (PERKS; COOPER; JONES, 2005; MOULTRIE;
CLARKSON; PROBERT, 2007).

Os especialistas ressaltaram ser primordial 0s momentos de aprendizado, bem como a
constante comunicacdo entre os individuos da equipe de design e entre as equipes, para
ocorréncia da gestdo de design. As empresas afirmaram valorizar e incentivar o aprendizado
dos profissionais de design, seja por meio de cursos e capacitacdes (B, C, G), viagens (B, D,
G) e workshops (A, B, C, G). O aprendizado interno entre os funcionarios foi destacado como
primordial pelas empresas A, B, D, E, F, G, | e J. Muitas vezes, é a partir deste aprendizado
gue ocorre a transmissdo de conhecimento tacito de um profissional a outro (NONAKA,
1991), seja, por meio de capacitacdes, reunides, conversas ou mesmo acompanhando as
rotinas e processos de trabalho, sendo uma agéo intencional ou nao.

Compartilhar o conhecimento (OSTERLUND; LOVEN, 2005; RIEL;
TICHKIEWITCH; MESSNARZ, 2010; BONJOUR; MICAELLI, 2010) e, mais
especificamente, o compartilhamento de expertise, de conhecimento durante a engenharia do
processo de design, o conhecimento colaborativo, o know-how e o conhecimento relacionado
com o desenvolvimento de comunicacdo geram uma série de informagdes e novos
conhecimentos (ROBIN; ROSE; GIRARD, 2007).

Riel, Tichkiewitch e Messnarz (2010) salientam que a organizacéo do aprendizado cria
uma cultura positiva de aprendizado e sinergia, onde é possivel aprender com os erros, com a

equipe. Osterlund e Loven (2005) afirmam que o aprendizado organizacional € condicdo
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essencial para obter a mudanca é que é necessario que a empresa crie condicbes para a

ocorréncia do aprendizado interno.

4.6 Valores e cultura de design nas estratégias organizacionais

Todos os especialistas afirmaram que, para a ocorréncia da gestdo de design nas
empresas, estas devem ter a percepcdo do design como um valor, inserido nas estratégias
organizacionais e utilizado como elemento estratégico para o alcance da vantagem
competitiva sustentdvel. O E1 ressalta que “o design deve afetar todos os niveis de uma
organizacdo, indo além do seu departamento”. O E2 acrescenta que “deve ser estabelecido nas
empresas um percurso de empoderamento do design em termos de gestdo do negocio”. Este
pensamento vai ao encontro do entendimento de Borja de Mozota (2003), que destaca que o
design deve ter relacdo com os valores da empresa e com 0 seu planejamento estratégico. A
autora salienta ainda que, desta forma, a cultura e as acGes da organizacdo estardo conectadas
com o design. Essas organizacfes sao chamadas de empresas orientadas para o design e sdo
norteadas por estratégias de design.

Nas empresas A, C, D, E e H, os entrevistados afirmaram que ndo percebem o design
inserido nas estratégias das empresas e que ainda percebem um longo caminho a ser
percorrido por estas organizacbes para que o design seja utilizado como ferramenta
estratégica. J& nas empresas B e F, os entrevistados disseram que o design estd presente nas
acoes e na cultura das respectivas empresas e que entendem que estas tem uma cultura de
design e entendem o design como um valor. Olson, Cooper e Slater (1998) evidenciam a
importancia do design fazer parte dos objetivos estratégicos das empresas, refletindo os

valores corporativos.

4.7 Monitoramento e varidveis do ambiente externo

Nas etapas iniciais e finais do desenvolvimento de produtos, 0 monitoramento do
ambiente externo € uma acgdo primordial para o sucesso de um produto no mercado. A etapa
inicial, onde ¢ realizada a pesquisa de tendéncias, elaboracdo do conceito da colecéo e analise
dos dados da colegéo passada, necessita de informacdes advindas do mercado.

As empresas da industria do vestuario fazem uso, fortemente, da terceirizacdo de
producdo, tanto em termos de aquisicdo de matéria prima quando da producdo de seus
produtos finais. O contato do setor de criacdo e producdo com fornecedores também é
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sistematico e determinante para o cumprimento do projeto e do cronograma. Estes dois fatores
respondem, em grande parte, pelo sucesso ou insucesso de uma cole¢do no mercado.

O monitoramento do mercado também deve ser feito na etapa final do processo,
qguando o consumidor entra em contato com a colecdo no ponto de venda. Os gerentes e
vendedores de loja e 0s representantes comerciais sdo stakeholders que detém informagdes
valiosas acerca da aceitacdo ou ndo dos produtos por parte dos clientes. Os criadores das
pecas, no momento da ida ao ponto de venda, tem a oportunidade de observar a performance
e o0 desempenho do produto criado. Aspectos estéticos, ergondmicos, financeiros,
socioculturais, tecnoldgicos e ligados a marca serdo avaliados pelo consumidor neste
momento. Pesquisas de opinido e redes sociais também sdo ferramentas utilizadas nesta etapa,
buscando estreitar o contato da organiza¢do com o seu publico alvo.

Estes momentos de monitoramento do ambiente externo devem fazer parte do
processo de trabalho dos stakeholders envolvidos nas respectivas etapas da gestdo de design,
sistematizando esta acdo como uma rotina organizacional. Os stakeholders responsaveis por
esta pratica devem internalizar esta pratica como parte de suas tarefas, despertando o habito
da curiosidade, da alteridade e do acompanhamento dos movimentos do mercado.

5 Proposicdo de Mapa Conceitual e da Arvore da Realidade Atual

Para auxiliar na proposicdo de possiveis relagdes entre os pontos discutidos, propde-se
um mapa conceitual hierdrquico, partindo da relacdo da gestdo de design com trés eixos
determinantes: individuos, equipes e organizacdo, conforme ilustra a figura 09. Por meio
desse mapa conceitual, foi possivel levantar conceitos relacionados a gestdo de design, tais
como: individuos e equipes envolvidos na gestdo de design bem como a propria organizacao;
competéncias individuais, coletivas e organizacionais; atividades multidisciplinares; rotinas;
capacidades dinamicas; fatores intervenientes; relacfes; articulacdes e vantagem competitiva
sustentavel. Com base nesses conceitos, foram sugeridos alguns agrupamentos, possiveis
relagOes e até mesmo niveis de dependéncia.

Os conceitos mais amplos, como individuos, equipes e organizacao, sdo desdobrados
em conceitos mais especificos, evidenciando a chamada diferenciagdo progressiva, conforme
proposto por Novak e Cafias (2006). Ja a reconciliagdo integrativa pode ser observada na
figura 09 através de linhas tracejadas, sugerindo um relacionamento entre rotinas e atividades
multidisciplinares dos individuos que desencadeiam competéncias coletivas; ou pelos fatores

intervenientes, relacbes e articulagbes que, em conjunto, vdo proporcionar a vantagem
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competitiva sustentavel as organizacdes. Uma interpretacéo feita a partir da leitura deste mapa
conceitual € que a gestdo de design necessita de uma organizacdo que tenha uma cultura de
design, que, tanto a organizacdo quanto 0s seus integrantes, tenham o entendimento do design
como um valor estratégico para a empresa, que desempenhe atividades multidisciplinares,
capacidades dindmicas, rotinas e competéncias organizacionais e que busque uma vantagem
competitiva sustentavel; que tenha equipes e pessoas com determinadas competéncias,
desempenhem funcdes e atividades de maneira multidisciplinar e que, ao trabalhar em equipe

e executar rotinas, gerem competéncias coletivas.
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Figura 09: Mapa Conceitual destacando os conceitos relacionados a gestdo de design e possiveis

articulacdes.

Por meio da analise dos dados, também foi possivel perceber a dificuldade de
ocorréncia e/ou implementacdo da gestdo de design nas organizacfes pertencentes a industria
do vestuario. Desta maneira, foi elaborada a Arvore da Realidade Atual (ARA) nos moldes
propostos por Blackstone (2001) e Cox e Spencer (2002), conforme ilustra a figura 10.
Através dessa ferramenta, foi possivel identificar e elencar as provaveis causas, ou seja, 0S
provaveis fatores intervenientes que geram o efeito da ndo ocorréncia da gestdo de design.

A arvore da realidade atual possibilita a melhor visualizagdo das provaveis causas que
geram o efeito em questdo. Através da figura 10, percebe-se que determinadas causas estdo

relacionadas a falta de acdes e/ou materiais de apoio. Ja outras causas estdo relacionadas ao
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‘como fazer’ ou entdo concernem as competéncias, qualificacdes e capacitacdes dos agentes
que atuam direta ou indiretamente na gestao de design.

A primeira causa raiz diz respeito & dificuldade no entendimento do design como
valor. Quando tratado como elemento estratégico nas organizac@es, o design tem relacdo com
a missao, os valores e o0 planejamento estratégico da empresa, de acordo com Borja de Mozota
(2003). A autora também defende que a cultura e as a¢des da organizacao estdo conectadas e
em sintonia com o design, tendo como objetivo o alcance de melhores resultados pela
empresa. Essas organizacfes sdo chamadas de empresas orientadas para o design. Seguindo
este ponto de vista, Capaldo (2007) aborda o design como valor e como processo de criacdo
de valor. Ravasi e Lojacono (2005) enfatizam o entendimento do design como um recurso
central da organizagdo e Olson, Cooper e Slater (1998) complementam que o design deve
refletir os valores corporativos, relacionando as estratégias empresariais e evidenciando a
importancia do deste fazer parte dos objetivos estratégicos das empresas. Para promover uma
atividade multidisciplinar, individuos, equipes e interlocutores em uma companhia devem
compartilhar informagGes constantemente, trabalhando de maneira integrada (BORJA DE
MOZOTA, 2003; BEST, 2006) e incentivando um ambiente de trabalho colaborativo e
participativo.

Ja a segunda causa raiz identificada na ARA concerne a dificuldade na articulacédo de
competéncias coletivas e individuais. Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que as
competéncias sdo articuladas a partir de caracteristicas qualitativas das situacdes de trabalho e
a construcdo destas pode ocorrer a partir da revisdo de projetos passados. Os autores
enfatizam as conexBes das competéncias com o conhecimento e a situacdo. Os autores
acrescentam que o design pode ser interpretado como uma atividade que pode gerar novos
conhecimentos e integrar conhecimentos heterogéneos. Desta maneira, as competéncias
individuais podem ser construidas, segundo Loufrani-Fedida e Angué (2009), levando em
conta os conhecimentos (saber) e as experiéncias praticas (saber-fazer e/ou saber-agir), sendo
alicercados pelo comportamento (saber-ser). Ja as competéncias coletivas, segundo Retour
(2012), por seu carater tacito e pela sua complexidade, sdo especificas das firmas e, por isso,
dificilmente imitaveis. Podem ser desenvolvidas e articuladas a partir de rotinas de trabalho e
processos de trabalho especificos de cada empresa.

A terceira causa raiz esta ligada as dificuldades relativas aos recursos de infraestrutura
organizacional. A partir da combinacdo de recursos internos e externos (BERTOLA;
TEIXEIRA, 2003; BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999) bem como da sua integragéo,
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coordenacado, colaboracdo e comunicacdo (MISHRA; SHAN, 2009), estes recursos, quando
relacionados aos individuos e a infraestrutura de trabalho, podem ser articulados para o
alcance da vantagem competitiva sustentavel e para a ocorréncia da gestdo de design. Uma
estrutura com boas informacdes e uma cultura existente de valores e termos comuns
(OSTERLUND; LOVEN, 2005) também colaboram para esta ocorréncia.
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6 Conclusdes e pesquisas futuras

Este artigo teve como objetivo investigar o entendimento dos especialistas sobre
competéncias em gestdo de design, assim como as articulacbes e fatores intervenientes no
contexto da inddstria do vestuario da regido sul do Brasil. Também apresenta como objetivo
conhecer a estruturacdo das equipes de design e o relacionamento destas com a organizagéo,
identificando quem sdo 0s agentes participantes destas equipes.

Conforme evidenciado, a industria do vestuario da regido sul do Brasil tem alta
representatividade no contexto econémico e social do pais, embora apresente vasto campo
para desenvolvimento da gestdo de design bem como do entendimento do design como um
elemento estratégico para a vantagem competitiva sustentavel.

Desta maneira, nas empresas de vestuario, percebe-se claramente a criacdo e a
ocorréncia de conhecimento e informacdo, seja a partir de praticas e rotinas individuais ou
mesmo advindas da integracdo das equipes de trabalho. Arranjos internos, rotinas de trabalho
e uma sistematica de processos poderiam auxiliar no mapeamento destas ocorréncias para
que, assim, seja possivel gerenciar as atividades e recursos (tangiveis e intangiveis)
envolvidos na gestéo de design.

Faz-se primordial identificar as fases em que ocorrem a criacdo, transferéncia e troca
de conhecimento e informacéo e apontar quais sdo estes conhecimentos e informacgdes bem
como o0s envolvidos e suas atividades em cada etapa. Assim, serd possivel avaliar a
efetividade destas para a ocorréncia da gestédo do design e, consequentemente, para o alcance
da vantagem competitiva sustentavel nas organizactes. Esta pesquisa apresenta a limitacdo da
aplicacdo em uma amostra heterogénea de empresas inseridas no setor do vestuario, em
termos de porte, estrutura e atendimento ao mercado.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de um estudo em uma amostra maior de
empresas, ou em empresas situadas em outras regides do Brasil. Também pode ser feito um
estudo para desenvolvimento de uma sistematica de avaliagdo do conhecimento e da

informagdo para aplicagdo em empresas da indudstria do vestuario.
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Resumo:

Atualmente, a gestdo de design vem ocupando lugar privilegiado nos debates relacionados a
area de design e inovagdo no segmento da moda. A indlstria do vestuario, em particular,
apresenta um carater dindmico, exigindo constantes atualizacbes em matérias primas,
mudancas nas cores e texturas, inovacoes e lancamentos de novos produtos para acompanhar
as tendéncias deste setor. Desta maneira, torna-se evidente a necessidade de perceber o design
como elemento estratégico bem como utilizar a gestdo de design na busca da vantagem
competitiva sustentvel nas organizacBes. Sendo assim, este artigo tem por objetivo
sistematizar o processo de desenvolvimento de produtos e seus envolvidos, identificando as
fases e atividades do profissional de design que sdo determinantes para a ocorréncia da gestédo
de design no contexto analisado. A metodologia utilizada foi, em um primeiro momento, uma
revisdo sistematica de literatura e, em um segundo momento, um estudo multicaso. Como
resultados, foram evidenciados os elementos, os envolvidos, o processo de desenvolvimento
de produtos e os fatores intervenientes na gestdo de design de empresas inseridas na industria
do vestuario. Aliados a estes dados, foram identificadas fases determinantes para a ocorréncia
da gestéo de design ao longo do processo de desenvolvimento de produtos.

Palavras-chave: Gestdo de design; modelo conceitual; desenvolvimento de produto;
framework; indUstria da moda.

Abstract:

Nowadays, design management has occupied a privileged place in the debates related to the
field of design and innovation in the fashion industry. The apparel industry, in particular,
presents a dynamic character, requiring constant updates on raw materials, changes in colors
and textures, innovations and new product launches to follow trends in this industry. So, it
becomes evident the need to understand design as a strategic element as well as using the

design management in the pursuit of sustainable competitive advantage in organizations.
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Therefore, this paper aims to systematize the process of product development and those
players involved, identifying determinant moments for the occurrence of design management
in context analysis. The methodology used in this study was, at first time, a systematic
literature review and, secondly, a multiple case study. As results, players involved have been
identified as well the product development process and the intervenient factors involved in
design management of companies imbricated in the apparel industry. Coupled with these
data, we have identified determinant moments for the occurrence of design management,
throughout the product development process.

Keywords: Design management; conceptual model; product development; framework;

fashion industry.

1. Introducéo

Constantemente, sdo desenvolvidas maneiras de sistematizar e compreender a gestao
de design nas empresas. O CPD (1997) inicia o processo de desenvolvimento de projetos de
design pela fase chamada de reconhecimento ou impulso, descrita como 0 momento oportuno
para se agir, ou seja, o reconhecimento de possiveis oportunidades. A etapa seguinte é a
analise. Esta etapa esta fortemente relacionada a anterior pois, a partir da oportunidade, deve-
se tracar uma estratégia para a resolucao identificada e analisar o mercado. A terceira fase é a
definicdo/decisdo, onde determina-se o produto de forma elementar, em relagdo a empresa e
ao seu mercado. Ja a fase de exploracdo consiste no aprendizado de como fazer o produto que
sera desenvolvido. A quinta etapa é a selecdo, onde escolhe-se uma opcdo a partir da
avaliacdo de todas as opcdes desenvolvidas. A fase de desenvolvimento concerne o
detalhamento do que serd efetivamente desenvolvido. Posteriormente, tem-se um
detalhamento mais rigoroso, na fase de especificacdo. Por ultimo, tem-se a fase de lancamento
do produto no mercado.

Outro modelo abordado ¢é o das autoras Bruce, Cooper e Vazquez (1999), intitulado
framework para a gestao de design, que expde uma sequéncia de passos para a ocorréncia da
gestdo de design. A primeira etapa é chamada de tomada de acdo, onde o gestor de design
desenha o conceito inicial do projeto. O segundo momento é a avaliagdo do conceito, seguido
pelo seu desenvolvimento. A seguir, acontece a pesquisa pelo designer. O briefing seguido
pela sua validagcdo sd0 0s momentos seguintes. Posteriormente, estdo os estagios chamados
Mock up e Mock-ups (retrabalhados e reavaliados), onde acontecem 0s momentos da

elaboracdo até a validacdo do prototipo. Apds desenvolvida a versao inicial do protdtipo, este
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deve ser pensado, experimentado, posto em avaliacdo, refeito e reavaliado, até a sua
aprovacao final. Da etapa da producdo experimental, parte-se para a producdo total dos
produtos. Apds finalizada a etapa da producdo, tem-se a promocdo de langcamento e a
avaliacdo do langcamento dos produtos no mercado. Finalizando o processo, acontece a etapa
da retirada do produto do mercado.

Focando especificamente na inddstria do vestuario, a literatura apresenta os modelos
de Treptow (2007), McKelvey e Munslow (2008) e Renfrew e Renfrew (2009). Treptow
(2007) elenca a fase de planejamento, que consiste na etapa inicial da sua proposta. A fase a
sequir € a elaboracdo do cronograma da cole¢do, seguida da definicdo dos parametros e da
dimensdo (tamanho) da colecdo. A quinta etapa consiste na pesquisa de tendéncias e, na
sequéncia, define-se o briefing e o conceito da cole¢do. O desenvolvimento é a etapa seguinte
do processo, que concerne momentos de inspiracdo, estudo de cores, tecidos e aviamentos,
desenhos, modelagem, prototipagem, ficha técnica, definicdo de preco de venda e elaboragédo
de mostruario. A seguir, ha a etapa de lancamento e divulgacéo, seguida da venda e producéo.
Apos, ha a preparacdo para as entregas até a Ultima etapa, que consiste na reunido de
feedback.

Ja McKelvey e Munslow (2008) sugerem que este processo parta da analise do brief,
identificando oportunidades inovadoras. A partir desta analise, duas pesquisas devem ser
feitas: a pesquisa de inspiracdo e a pesquisa de direcdo. A pesquisa de inspiracao refere-se aos
conceitos e inspiracdes pessoais. Ja pesquisa de direcdo diz respeito a previsdo de modas e
tendéncias, relatérios comparativos e direcionais do varejo, relatérios de feiras e pesquisas de
mercado. Estas duas pesquisas direcionam para a etapa seguinte, que é o processo de design
propriamente dito. Este processo concerne a definicdo de cores, silhuetas, proporcoes, tecidos,
impressdes, padrdes, texturas, amostras e montagem. A prototipagem é a proxima etapa, que
consiste no corte plano, padronagem, modelagem, estruturacdo e definicdo dos adornos e
acessorios. A seguir vem a definicdo da colecdo, onde os trajes e acessorios sdo postos juntos
para a tomada de decisdo. A promocdo € a etapa final, na qual s@o definidas as pecas
publicitarias, o estilo fotografico e a elaboragédo do portfolio da colecéo.

Para Renfrew e Renfrew (2009), o inicio do processo se da pela pesquisa de mercado.
Um segundo momento € a identificacdo do consumidor, seguido pela pesquisa e
desenvolvimento. Neste terceiro momento, estdo incluidas as seguintes etapas: briefing para a
equipe de prototipagem, custeios finais e pedidos de produgdo. Apss, ha a etapa de

apresentacdo da colegéo, que consiste na preparacdo do desfile, no desfile propriamente dito,
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no pés desfile, na revisao de pedidos, na confirmacéo dos produtos para entrega e na definicéo
dos custos finais. Os autores salientam que o processo nao € finito e, a partir da Gltima etapa,
este inicia outra vez.

Entretanto, observando os modelos relacionados anteriormente, percebem-se lacunas
em etapas distintas de cada modelo. Desta maneira, este artigo tem como objetivo identificar
as fases e atividades do profissional de design que sdo determinantes para ocorréncia da
gestdo de design nas empresas da industria do vestuério. Sendo assim, a questdo que se impde
é: quais sdo as fases e atividades do profissional de design que sdo determinantes para a

ocorréncia da gestdo de design e quais sdo os principais envolvidos neste processo?

2. Metodologia

A metodologia utilizada consistiu, em um primeiro momento, de uma revisio
sistematica de literatura, de natureza aplicada e com objetivos de carater exploratério (artigo 1
e artigo 2). Este procedimento mapeou o atual estado da arte do tema em questdo, bem como
0 entendimento da gestdo de design relacionada as competéncias individuais, coletivas e
organizacionais. Por meio desta andlise, também emergiram conceitos relacionados a gestao
de design e as competéncias, tais como: aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos,
valor, interacdes, comunicacdo, colaboracdo, contexto de mercado, cultura organizacional,
estrutura organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos.

Em um segundo momento, foi desenvolvida uma pesquisa exploratoria, qualitativa
(MALHOTRA, 2012), por meio de um estudo de mdaltiplos casos, com a proposicdo de
entrevistas em profundidade. Utilizando dois roteiros semi-estruturados, foram feitas
entrevistas com quatro especialistas em design de moda e dez profissionais de design
inseridos em empresas da industria do vestuario da regido sul do Brasil (artigo 3).
MALHOTRA (2012) afirma, com relacdo a pesquisa qualitativa, que esta € uma metodologia
de pesquisa nao-estruturada, exploratoria, feita a partir de pequenas amostras, possibilitando
uma melhor percepcéo e compreensdo do problema em questdo. Os resultados das entrevistas
foram analisados através de andlise de conteudo (BARDIN, 2005). Desta maneira, foi
elaborado um processo de desenvolvimento de produtos com base na gestdo de design,
identificando os envolvidos em cada etapa deste processo. Os achados da pesquisa também
apontaram para a identificacdo de fases e atividades do profissional de design que séo

determinantes para a ocorréncia da gestdo de design nas empresas da industria do vestuario.
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3. Proposta

Para a elaboracdo desta proposta, partiu-se de uma revisdo sistemética de literatura
sobre gestdo de design e competéncias, da busca na literatura por modelos de gestéo de design
(especificos da industria do vestuario) e também de uma pesquisa qualitativa com quatro
especialistas e dez profissionais de design. A partir das analises feitas, foram desenvolvidos:
um quadro comparativo com os modelos encontrados na literatura que se aplicassem ao
estudo, um desenho do processo de desenvolvimento de produtos resultante do estudo
multicaso bem como a identificagdo dos principais envolvidos em cada etapa deste processo.
As analises dos dados da pesquisa bibliografica e das entrevistas em profundidade
possibilitaram, também, a identificacdo das fases e atividades do profissional de design que

séo determinantes para a ocorréncia da gestao de design.

3.1 Modelos da literatura
Os modelos de gestdo de design identificados nesta pesquisa (CPD, 1997; BRUCE;
COOPER; VAZQUEZ, 1999; TREPTOW, 2007; MCKELVEY; MUNSLOW, 2008;
RENFREW; RENFREW, 2009) podem ser aplicados as empresas da industria do vestuario.
Estes modelos foram ordenados no quadro 19, de maneira que as fases e/ou etapas de cada um

correspondam entre si.
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Bruce, McKelvey e Renfrew e
CPD Coopere Treptow Adaptacéo proposta
Munslow Renfrew
(1997) Vazquez (2007) (2008) (2009) pela autora
(1999)
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- Avaliacdo do | mento e Cro- | Diregéo de cdo do - Pesquisa de
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- Definicao/ - O Processo | desenvolvi- | - Criagéo da 3
decisdo - Briefing - Briefing de Design mento Colecéo =
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briefing da colecéo 2
-Desenvol- 2
vimento E
w
-Producéo da 2
- Exploragio | - Mock up i - Prototipagem i Peca Piloto s
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Quadro 19: comparativo do processo de desenvolvimento de produto de vestuario
Fonte: Adaptado de CPD (1997), Bruce, Cooper e Vazquez (1999), Treptow (2007),
McKelvey e Munslow (2008) e Renfrew e Renfrew (2009).
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3.2 O processo de desenvolvimento de produto das empresas do vestuario e 0s envolvidos

O processo de desenvolvimento de pecas de vestuario, oriundo das entrevistas com
especialistas (artigo 3), inicia com a elaboracéo de diretrizes da colec¢do e alinhamento destas
com as estratégias da empresa. Ressalta-se que estas devem estar imbuidas da percep¢éo do
design entendido como valor pela empresa. Bruce et al. (1999) afirmam que os designers
precisam de informacdes acerca dos projetos, como dados de mercado, especificidades de
producdo, pregos, planos e prazos a serem respeitados para melhor alinhamento com o
briefing inicial.

A partir da definicdo das diretrizes para a nova cole¢do e seus produtos, ocorre a etapa
de pesquisa de tendéncias indo até o monitoramento do mercado, passando pela criacdo da
colecdo, producédo das pegas piloto, langamento e divulgacédo, producdo da colegéo, revisao e
controle de qualidade e a distribuicdo dos produtos até o acompanhamento da satisfacdo dos
consumidores pela empresa.

Apbs, finalizado o ciclo de producdo e distribuicdo de vestuario, vira o feedback dado
pelo cliente, que sera ferramenta til para os criadores (BORJA DE MOZOTA, 2003). Estes
criadores, muitas vezes na figura de um diretor de estilo ou mesmo de um gestor de design,
devem zelar pelo acompanhamento de trés colecBes simultaneamente. As colecBes de
outono/inverno, primavera/verao e alto-verdo exigem deste profissional acompanhamento em
paralelo de trés colegdes, por meio do monitoramento da aceitacdo dos produtos da colecéo
atual pelo mercado, da producédo das pecas piloto para a colecdo que vira na préxima estacao,
e da pesquisa de tendéncias para a colecdo que vira na sequéncia. O produto final, ou seja, a
roupa, ainda apresenta a particularidade de, segundo Vincent-Ricard (2008), ser um objeto de
consumo que necessita do periodo de dois anos para ser finalizado, desde a fibra téxtil até a
disponibilizagdo deste no mercado. Entretanto, ainda segundo o autor, este produto se renova
a cada periodo de seis meses, com regularidade constante, apresentando uma obsolescéncia
programada.

E importante ressaltar que, de acordo com a adaptagio proposta pela autora, nota-se a
participacdo de algum responsavel pelo design, seja o designer ou o estilista ou o diretor do
departamento de estilo, nas etapas do processo de desenvolvimento de produtos relatadas
pelos entrevistados. Salienta-se, ainda, que cada etapa requer dados, informacbes e
competéncias que necessitam do envolvimento de diferentes individuos, equipes, setores e

fornecedores de matérias-primas e/ou servigos, compondo equipes multidisciplinares.
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Elaboragdo de Diretrizes e Pesquisa de Tendéncias

Resgatar informagdes do monitoramento de mercado da colegdo anterior
Definir diretrizes e estratégias de design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova colegdo

Identificar tendéncias

Resgatar informagdes do banco de dados de cole¢Bes anteriores

Gerar alternativas

Definir conceitos

Definir matéria-prima

Criagdo da Colegdo

Desenvolver a Colegdo

Realizar desenho técnico

Elaborar ficha técnica com especificacGes

Produgdo da Pega Piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

Reunir todos os envolvidos no projeto para validagdo da colegdo
Producao da Colegdo, Revisdo, Controle de Qualidade e Distribuicao
Supervisionar a produg¢do

Armazenar informagbes em banco de dados

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

Monitoramento de Mercado

Acompanhar os indicadores de vendas e a satisfagdo dos consumidores
Ir aos PDVs para acompanhar o contato dos consumidores com os produtos

Quadro 20: Fases e atividades referentes ao processo de desenvolvimento de pecas de vestuario e principais

envolvidos na gestdo de design das empresas desta industria

A presenca de um profissional de design em cada etapa, seja o estilista ou o designer
ou um diretor de estilo, se faz necessaria para acompanhamento e monitoramento da peca ao
longo do processo de desenvolvimento de produto, conforme observa-se no quadro 20, tendo
atuacdo direta ou indireta. Kotler e Rath (1984) corroboram essa afirmacéo e enfatizam que os
designers devem participar de todas as etapas de desenvolvimento dos produtos, interagindo
com todas as areas envolvidas em determinado projeto. Em sua definicdo de gestao de design,
Avendafo (2003) salienta a importancia da integracdo dos diversos agentes participantes da
gestdo de design e defende também a participacdo ativa dos designers e demais envolvidos
nas decisdes dos produtos.

Este profissional de design ird atuar diretamente nas etapas iniciais de elaboracdo de
estratégias de design e diretrizes para uma nova colecdo, na pesquisa de tendéncias e na
criacdo da colecdo. Indo ao encontro da importancia das etapas iniciais de um projeto, Kotler

e Rath (1984) enfatizam que um erro comum e recorrente nas empresas ¢ a tardia entrada de
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designers no processo de desenvolvimento de um novo produto, ou entdo a escolha errada do
tipo de profissional para atuar nessa etapa de projeto.

O profissional de design também ird acompanhar a confeccdo da peca piloto, a
producdo da colecdo (modelagem, producdo, acompanhamento dos fornecedores) e a revisao
final e controle de qualidade das pecas produzidas. Ele serd o responsavel por passar o
‘mood’, ou seja, o conceito da cole¢do aos representantes comerciais, vendedores, gerentes de
loja e demais individuos atuantes no ponto de venda. Também serd dever deste profissional de
design interagir com demais stakeholders responsaveis por cada uma das etapas produtivas. Ja
na etapa final de monitoramento de mercado, o profissional de design devera ir ao ponto de
venda, bem como monitorar em redes sociais ou outros meios de pesquisa e feedback, como
esta a aceitacdo da peca produzida por parte dos consumidores.

Dinsmore e Silveira Neto (2007) elencam os principais envolvidos em um projeto e
que devem ser gerenciados: gerente de projetos, responsavel pelo projeto, patrocinadores,
clientes, equipe de projeto, grupos funcionais e terceiros. Aliado a estes, na industria do
vestuario, estdo os fornecedores como agentes externos. O complexo gerenciamento desta
cadeia de fornecedores da industria do vestuario, bem como a troca de informacdes e
conhecimentos com estes agentes, tem como caracteristica 0 grande nimero de envolvidos e,
por consequéncia, exigem grande flexibilidade e adaptabilidade para responder as constantes
demandas de mercado. Esta terceirizacdo da producéo € reflexo de uma dindmica de mercado
e resulta de uma estratégia que propicia maior flexibilidade e agilidade nos processos
produtivos, consolidando redes de producdo em uma mesma organizacao.

Etapas do processo de desenvolvimento de produtos como a modelagem, parte da
producdo e distribuicdo podem ser automatizadas. Entretanto, a0 mesmo tempo que 0 avango
na tecnologia se mostrou um aliado para 0 aumento da producéo, etapas determinantes do
processo de confec¢do ainda sdo executadas manualmente, como é o caso das bordadeiras ou
das costureiras na confeccdo das pecas piloto. De acordo com a ABIT (2010), este setor,
apesar dos avangos tecnoldgicos, permanece intensivo em mao-de-obra. E pratica de algumas
empresas retirar uma costureira da linha de produgdo quando da elaboracdo das pecas piloto.
Estas costureiras detém conhecimento tacito que, dificilmente, transforma-se em explicito,
pois ndo ha registro de informagfes ou conhecimento destas. De acordo com Nonaka (1991),
0 conhecimento técito diz respeito as habilidades técnicas como, por exemplo, a destreza
informal e de dificil especificagdo, ou seja, o ‘know-how’. O autor exemplifica que o arteséo

desenvolve uma destreza especifica ‘na ponta dos dedos’, sendo incapaz de explicitar os
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principios técnicos relacionados a sua capacidade. Outras empresas tém como pratica, em
suas fabricas, a transmissdo de conhecimento e consequente aprendizagem entre as costureiras
das linhas de producéo, transformando conhecimento tacito existente em novo conhecimento
tacito. Desta forma e corroborando a afirmacdo de Capaldo (2007), evidencia-se a

importancia do incentivo as rotinas organizacionais de compartilhamento de conhecimento.

3.3 As fases e atividades determinantes ao longo do processo de desenvolvimento de
produtos do vestuario

Considerando os pontos destacados, identifica-se a necessidade de pontuar as fases e

atividades do profissional de design relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto
que séo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design. Visando diferenciagdo em seus
produtos para atingir a vantagem competitiva sustentavel, as empresas da industria do
vestuario necessitam ter um olhar prioritario para fases deste processo, tais como:

i) a fase inicial, de definicdo de estratégias e diretrizes e do conceito para a nova
colecdo (Fases e Atividades Determinante 1 — FAD1);

i) a fase de pesquisa e identificacdo de tendéncias e agrupamento das equipes com
diferentes expertises para discussdo e validacdo de colecdo (Fases e Atividades
Determinante 2 — FAD2);

iii) o momento de definicdo das pecas piloto para validar e iniciar a producdo da
colecdo bem como do registro dos desenhos e fichas técnicas (Fases e Atividades
Determinante 3 — FAD3);

iv) a fase de transmissdo do conceito da nova colecdo aos gerentes, vendedores e
lojistas nos pontos de venda, bem como aos representantes comerciais (Fases e
Atividades Determinante 4 — FAD4);

v) 0 monitoramento de mercado, por meio, tanto da analise de dados, quanto pelo
contato direto com os consumidores nos pontos de venda ou nos contatos virtuais
(Fases e Atividades Determinante 5 — FAD5);

vi) 0s momentos de criacdo, troca e retencdo de dados e informacdes essenciais, bem
como da criagdo, desenvolvimento e retencdo de competéncias individuais,
coletivas e organizacionais (FAD1, FAD2, FAD3, FAD4 e FADS).
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4. Conclusdes e sugestdes para pesquisas futuras

Este artigo teve como objetivo identificar as fases e atividades do profissional de
design que séo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design nas empresas da industria
do vestuario, localizando-o0s ao longo do processo de desenvolvimento de produtos. A partir
da identificacdo do processo de desenvolvimento de produtos das empresas da industria do
vestuario e dos envolvidos ao longo deste processo, foi possivel definir as fases e atividades
do profissional de design que sdo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design nas
empresas da referida industria.

Na gestdo de design de empresas de vestuario, percebe-se claramente a criacdo e a
ocorréncia de conhecimento e informacdo especificos do setor, seja a partir de praticas e
rotinas individuais ou mesmo advindas da integracdo das equipes de trabalho. Arranjos
internos, rotinas de trabalho e uma sistematica de processos poderiam auxiliar no mapeamento
destas ocorréncias para que, assim, seja possivel gerenciar as atividades e recursos (tangiveis
e intangiveis) envolvidos na gestdo de design.

Sendo assim, nota-se a importancia da identificagdo dos etapas determinantes para a
ocorréncia da gestdo de design bem como dos envolvidos em cada etapa e das acdes
necessarias para esta ocorréncia. Assim, sera possivel avaliar a efetividade das competéncias
para a ocorréncia da gestdo do design e, consequentemente, para o alcance da vantagem

competitiva sustentavel nas organizagoes.
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Resumo:

As organizacgdes vém demonstrando interesse em investir em design, percebendo-o como um
elemento estratégico para a obtencdo de vantagem competitiva. O design deve tornar-se parte
integrante dos objetivos das empresas, sendo pensado desde a fase inicial de estratégias,
diretrizes e concepcdo dos produtos, permeando todos os niveis de atividades das empresas.
Sendo assim, este artigo tem por objetivo propor um framework baseado em conceitos de
competéncias, verificando e avaliando sua aplicabilidade na gestdo de design na industria do
vestuario. A metodologia utilizada foi exploratoria, qualitativa, por meio de entrevistas em
profundidade com cinco especialistas (trés designers que trabalham em empresas brasileiras
pertencentes a indUstria do vestuario e dois especialistas em design de moda). A partir de uma
proposta de framework, este foi exposto para avaliacdo dos especialistas. ApoOs esta
apreciacdo, foram feitos os ajustes sugeridos, resultando na proposta final do framework de
formacao e integracao de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da industria
do vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias.

Palavras-chave: Gestdo de design; competéncias; framework; industria do vestuario.

Abstract:

Organizations have demonstrated interest by investing in design, perceiving it as a strategic
element to obtain competitive advantage. The design must become an integral part of the
corporate goals, since the initial phase of strategies, guidelines and product design,
permeating all levels of corporate activities. For this reason, this paper aims to propose a
framework based on concepts of competencies by checking and assessing their applicability
in design management in the apparel industry. The methodology used in this study was
exploratory and qualitative, through in-depth interviews with five experts (three designers
who work in companies belonging to the apparel industry and two experts in fashion design).
This proposed framework was then exposed to evaluation of specialists. After this assessment,

adjustments were suggested, resulting in the final proposal of the framework for training and
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integration of individuals and teams in design management for companies in the apparel
industry, supported by the concepts of competence.
Keywords: Design Management; Competencies; Framework; Fashion Industry.

1. Introducéo

Atualmente, é crescente o interesse na pesquisa do design relacionado a estratégia e a
gestdo nas empresas. Cada vez mais, o design é visto como uma atividade multidisciplinar,
que interage com diversos niveis e estruturas nas organizacbes (BERTOLA; TEIXEIRA,
2002; CHIVA; ALEGRE, 2009; DELL’ERA; VERGANTI, 2010; RAVASI; STIGLIANI,
2012), sendo tema de debates e estudos relacionados a gestdo de design (LIBANIO;
AMARAL, 2011). Segundo Cardoso e Kistmann (2008), a partir de uma perspectiva
estratégica, o design pode ser percebido como uma das competéncias centrais das
companhias. Entretanto, de acordo com Libanio e Amaral (2011), pouco se pesquisa sobre 0s
agentes, setores e profissionais de design envolvidos nesse processo, quem S30 Seus
interlocutores e quais sdo suas atribuic6es, funcdes e competéncias.

No intuito de sistematizar processos nas empresas, modelos de gestdo de design séo
pesquisados e constantemente debatidos e repensados. Um entendimento difundido é a
divisdo da gestdo de design em trés niveis: estratégico, tatico e operacional (BORJA DE
MOZOTA, 2003; BEST, 2006; ACKLIN, 2014). Borja de Mozota (2003) defende que, em
nivel estratégico, o design é uma competéncia central, ligado a estratégia da empresa. No
nivel tatico, o design é uma competéncia administrativa e, em nivel operacional, o design é
entendido como uma competéncia econémica. Best (2006) explica a gestdo de design nesses
trés niveis. No nivel estratégico, as missdes, 0s planos e as politicas globais sdo definidos e
devem estar conectados com o design. No nivel tatico, as equipes, 0S processos e 0s sistemas
das unidades especificas de negdcios comecam a se relacionar com o design. Ja no nivel
operacional, a gestdo de design se manifesta nos produtos fisicos e tangiveis, nos servigos e
experiéncias.

Na divisdo da gestdo de design em trés niveis, Borja de Mozota (2003) relaciona ao
nivel estratégico a gestdo de conhecimentos e de rede e a propria estratégia. No nivel tatico,
estdo relacionadas a¢des voltadas para a estrutura, gestdo de tecnologia e de inovagdo. Ja no
nivel operacional, estdo acOes especificas de marketing de marca, producdo e comunicacao.
Outro modelo € o da autora Best (2006), que identifica trés momentos de gestdo de design:

estratégia, processo e implementacdo. No primeiro momento, a autora afirma que a estratégia
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de design insere 0 pensamento de design na estratégia organizacional. Ja o processo de design
visa deixar evidente como a estratégia pode se tornar visivel e tangivel através do design. O
processo de design consiste em uma série de métodos reunidos para atender a natureza da
pergunta ou do projeto de design. Por fim, a implementacdo do design consiste em como
transformar a estratégia e os processos de design em um resultado final (BEST, 2006).

Ja Acklin (2014) intitula o seu modelo de Lucerne Design Management Model e da a
ele o formato triangular, classificando as dimensdes fundamentais na base, os niveis no lado
esquerdo, as atividades no lado direito e movimentos de implementacdo da gestdo de design
dentro do triangulo. As dimens@es sdo subdivididas em: lideranca em design, gestdo de design
e ‘design thinking’. Os niveis sdo: estratégico, tatico e operacional. JA 0s movimentos de
implementacdo concernem: planejamento, coordenacédo e infusdo. Em um segundo triangulo,
que evidencia os processos de gestdo de design que contribuem para a criacdo de valor através
do design, Acklin (2014) insere processos essenciais, tais como: gestdo e design de marca,
gestdo de design corporativa e desenvolvimento de novos produtos e servigos. Também sdo
inseridos instrumentos de controle, tais como: filosofias, politicas e estratégias de design,
programas de design e, por fim, stage gates e indicadores-chave de desempenho.

Ja o Centro Portugués de Design - CPD (1997) divide a gestdo de design em somente
dois niveis: estratégico e operacional. No nivel estratégico deve-se levar em conta 0s
seguintes aspectos: o diagnostico da situacdo da empresa, bem como seus produtos e suas
tecnologias principais em relagcdo aos concorrentes mais proximos, a definicdo dos campos de
atuacdo da empresa no futuro, a determinacdo das op¢bes em funcdo dos pontos fortes e
fracos da companhia, a integracdo no desenvolvimento dos produtos das diversas areas
envolvidas, e design e inovagdo inseridos na cultura empresarial. No nivel operacional,
concentram-se as atividades de analise e determinacdo da natureza do projeto, selecdo da
equipe de trabalho e organizacdo do processo de desenvolvimento que estabeleca a extensao
das fases e os niveis de decisdo, garantindo um fluxo de informacéo ate a alta direcdo e entre
0s membros das equipes.

Desta forma, nota-se que a literatura apresenta modelos de gestdo de design que
denotam a importancia deste tema para as organizac¢Ges. Entretanto, percebe-se a caréncia de
uma proposta que sistematize este projeto, para viabilizar a sua aplicagcdo e,
consequentemente, a ocorréncia da gestdo de design. Sendo assim, a questdo de pesquisa que
se impbe é: como estruturar a formagdo e a integracdo de individuos e equipes para a

ocorréncia da gestdo de design na industria do vestuario?
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2. Metodo

Este estudo contou com a realizacdo de uma pesquisa bibliogréafica, por meio do
desenvolvimento de uma revisdo sistematica de literatura, bem como de uma pesquisa
exploratéria, com uma abordagem qualitativa, através da utilizacdo de entrevistas em
profundidade. Estas técnicas de pesquisa foram determinantes para a elaboracdo do
framework de formacdo e integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para
empresas da industria do vestuério, sustentado pelos conceitos de competéncias. A seguir, S0
detalhadas as etapas da metodologia utilizada neste estudo.

2.1 Elaboracéo da proposta do framework

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

Para a elaboragdo da proposta do framework, foi feita uma revisdo sistematica de
literatura, mapeando as relacdes e conexdes entre 0s temas gestdo de design e competéncias,
bem como identificando conceitos que apresentavam relacbes com estes temas, tais como:
aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor, intera¢cBes, comunicacdo,
colaboracéo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos
de trabalho e stakeholders envolvidos. Foram adotadas metodologias de Anderson et al.
(2003), Alderson et al. (2004) e Biolchini et al. (2005) para o desenvolvimento da revisao
sistematica de literatura, que contou com o auxilio dos softwares NVivo9 e Mandala para
auxiliar na identificagdo destes termos na literatura pesquisada. Desta andlise, resultou a
construcdo de um modelo conceitual, por meio da articulagdo e relacdo dos conceitos
anteriormente mencionados. Posteriormente, foi realizada uma pesquisa exploratdria, com
abordagem qualitativa, por meio da realizacdo de entrevistas em profundidade com dez
designers que trabalham em empresas brasileiras pertencentes a industria do vestuario e
quatro especialistas em design de moda. Atraves deste estudo, foi sistematizado o processo de

desenvolvimento de produtos de empresas da indUstria do vestuario e foram identificados os



137

envolvidos neste processo, bem como mapeados as fases e atividades do profissional de
design determinantes para a ocorréncia da gestéo de design.

A partir dos dados levantados na revisdo sistematica de literatura e no estudo de caso,
foi desenvolvida uma proposta de framework de formacéo e integracdo de individuos e
equipes na gestdo de design para empresas da industria do vestuario, sustentado pelos
conceitos de competéncias. Este framework foi construido a partir da integracéo e articulagédo

dos resultados advindos das pesquisas realizadas.

2.2 Verificacdo, avaliacdo e finalizacdo do framework

Para verificar a estrutura e avaliar a aplicabilidade do framework, foi reunido um
grupo de especialistas, composto por trés designers que trabalham em empresas pertencentes a
indUstria do vestuario e dois especialistas em design de moda. As entrevistas realizadas com
0s cinco especialistas foram gravadas e transcritas. Os dados foram tabulados e analisados por
meio de analise de conteddo (BARDIN, 2005). Utilizou-se uma abordagem direta nas
entrevistas e os dados foram obtidos por meio de fontes primérias. Para garantir o anonimato
dos cinco entrevistados, eles estdo identificados nesta pesquisa como: entrevistado 1 (E1),
entrevistado 2 (E2), entrevistado 3 (E3), entrevistado 4 (E4) e entrevistado 5 (E5).

Ao longo das entrevistas, a proposta do framework foi apresentada aos especialistas, e
estes tiveram a liberdade de analisar, criticar e sugerir alteracbes e/ou propor novas ideias,
objetivando verificar a estrutura e avaliar a aplicabilidade da ferramenta em questdo. Apo6s
finalizadas as entrevistas, os dados obtidos foram analisados e considerados para a alteracéo e

montagem final do framework.

3. Resultados e discusséo
A partir dos exemplos de modelos de gestdo de design consagrados (CPD, 1997,
BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999; BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006;
ACKLIN, 2014) e de um estudos feitos por Libanio e Amaral (artigo 1, artigo 2, artigo 3 e
artigo 4), propbe-se um modelo conceitual bem como um framework de formacdo e
integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da inddstria do
vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias (competéncias individuais, coletivas e

organizacionais).
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3.1 O Modelo Conceitual

O modelo conceitual (artigo 2) ilustrado na figura 10 evidencia relagdes e articulagdes
entre individuos, equipes e organizagdo, indo ao encontro do entendimento da empresa como
um sistema aberto.

Contexto de mercado

Gestdo de Design

Valores Aprendizado Cultura

Organizacao

Competéncias coletivas

Equipe (\(I\(\ 71_/
Indivi/dt_lgf‘i \?“j‘

Capacidades dindmicas

- Competéncias organizacionais
7~
Recursos / . .
L J Competéncias estratégicas/core

Processos de trabalho

VYV VYV

\ Interacdes, comunicagdo, cooperacao

Figura 10: Modelo conceitual destacando as conexdes entre 0s grupos.

A relacdo entre a estrutura organizacional e o contexto de mercado evidencia o
entendimento de que o ambiente externo age sobre 0 ambiente interno e, consequentemente,
sobre 0s recursos da empresa. Como recursos estratégicos para a criagdo de valor nas
empresas, Wernerfelt (1984) salienta que podem ser fisicos, humanos ou organizacionais,
sendo “ativos tangiveis ou intangiveis”. Estes recursos podem ser: tecnologias, informagdes,
pessoas, conhecimentos, rotinas organizacionais, estrutura fisica, marca, entre outros.
Ademais, para se criar barreiras de entrada no mercado, os recursos devem ser heterogéneos e
imdveis, apresentando atributos de valor, raridade, dificuldade de imitac&o e incapacidade de
substituicdo (BARNEY, 1991). Esses recursos sdo mobilizados pelas capacidades dinamicas,
em ambientes de constante mudanca.

Este ambiente externo influencia na construcdo da competéncia central. Aliadas nesta
construcdo estdo as capacidades dindmicas, que sdo relacionadas as rotinas organizacionais e

ao aprendizado de novas habilidades e conhecimentos. O conhecimento também € tido como
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um recurso, e incorpora-se as rotinas organizacionais, ambos representando recursos unicos e
especificos de cada empresa. A rotina de pesquisa de tendéncias na industria do vestuario, ou
mesmo a rotina do desenvolvimento de produtos nas inddstrias de bens de consumo podem
ser exemplos de praticas coletivas e, desta maneira, recursos unicos e especificos das
empresas. Nelson e Winter (1982) defendem que a rotinizacdo das atividades de uma empresa
é uma forma importante de armazenar conhecimento especifico da organizacdo. De acordo
com Michaux (2009), essas rotinas organizacionais representam préticas coletivas, resultando
em competéncias organizacionais (capacidade da organizagcdo de executar uma tarefa com
sucesso) e, algumas dessas, acabam por tornarem-se competéncias estratégicas (entre as
competéncias organizacionais, aquelas que permitem a empresa obter uma vantagem
competitiva). Novas rotinas e conhecimentos incentivam a aprendizagem e,
consequentemente, a criacdo de novas competéncias individuais, coletivas e organizacionais,
bem como de competéncias centrais.

Outro aspecto que intervém nesta relacdo do modelo conceitual diz respeito a cultura e
aos valores organizacionais, como por exemplo: qualidade e exceléncia, ética e respeito,
inovacdo e design. O entendimento do design como um valor para a empresa e sua relacéo
com a missdo e os objetivos da empresa vao ao encontro de uma cultura organizacional em

sintonia com o design, visando o alcance da vantagem competitiva sustentavel.

3.2 O processo de desenvolvimento de produtos do vestuério e as fases e atividades do
profissional de design que sdo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design

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

A partir da definig&o das diretrizes para a nova colegéo e seus produtos, ocorre a etapa
de pesquisa de tendéncias indo até o monitoramento do mercado, passando pela criacdo da
colecdo, producdo das pecas piloto, producdo da colecgéo, revisao e controle de qualidade e a
distribuicdo dos produtos até o acompanhamento da satisfacdo dos consumidores pela

empresa, conforme ilustra a figura 13. E importante ressaltar que, se agrupadas todas as
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entrevistas, nota-se a participacdo de algum responsavel pelo design, seja o designer ou o
estilista ou o diretor do departamento de estilo, nas etapas do processo de desenvolvimento de
produto relatadas pelos entrevistados. Salienta-se, ainda, que cada etapa requer dados,
informacbes e competéncias que necessitam do envolvimento de diferentes individuos,
equipes, setores e fornecedores de matérias-primas e/ou servi¢os, compondo equipes
multidisciplinares. O quadro 21 ilustra as fases e atividades do profissional de design
relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto das empresas da inddstria do

vestuario e principais envolvidos.
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Elaboragdo de Diretrizes e Pesquisa de Tendéncias

Resgatar informagdes do monitoramento de mercado da cole¢do anterior
Definir diretrizes e estratégias de design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova colegdo

Identificar tendéncias

Resgatar informagdes do banco de dados de colegdes anteriores

Gerar alternativas

Definir conceitos

Definir matéria-prima

Criagdo da Colegao

Desenvolver a Colegdo

Realizar desenho técnico

Elaborar ficha técnica com especificagdes
Produgdo da Peca Piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

Reunir todos os envolvidos no projeto para validagdo da colegdo

Produgdo da Colegdo, Revisdo, Controle de Qualidade e Distribui¢do
Supervisionar a produgdo

Armazenar informagdes em banco de dados

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

Monitoramento de Mercado
Acompanhar os indicadores de vendas e a satisfagdo dos consumidores
Ir aos PDVs para acompanhar o contato dos consumidores com os produtos

Quadro 21: Fases e atividades do profissional de design relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto

das empresas da industria do vestuario e principais envolvidos

Visando diferenciacdo em seus produtos para atingir a vantagem competitiva
sustentavel e acompanhando o dinamismo do mercado do vestuario, as empresas desta
industria necessitam ter um olhar prioritario para fases e atividades que sdo determinantes

para a ocorréncia da gestdo de design como um todo, tais como:
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i) a fase inicial, de definicdo de diretrizes e elaboracdo do conceito para a nova
colecdo (Fase e Atividade Determinante 1 — FAD1);

i) a fase de pesquisa e identificacdo de tendéncias e agrupamento das equipes com
diferentes expertises para discussdo e validacdo de colecdo (Fase e Atividade
Determinante 2 — FAD2);

iii) o momento de definicdo das pecas piloto para validar e iniciar a producdo da
colecdo bem como do registro dos desenhos e fichas técnicas (Fase e Atividade
Determinante 3 — FAD3);

iv) a fase de transmissdo do ‘mood’, ou seja, do conceito da nova colecdo aos
gerentes, vendedores e lojistas nos pontos de venda, bem como aos representantes
comerciais (Fase e Atividade Determinante 4 — FADA4);

V) 0 monitoramento de mercado, por meio, tanto da anélise de dados, quanto pelo
contato direto com os consumidores nos pontos de venda ou nos contatos virtuais
(Fase e Atividade Determinante 5 — FAD5);

vi) 0s momentos de criacdo, troca e retencdo de dados e informacGes essenciais, bem
como da criacdo, desenvolvimento e retencdo de competéncias individuais,
coletivas e organizacionais (FAD1, FAD2, FAD3, FAD4 e FAD5).

3.3 Proposta do Framework

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

Para a montagem da proposta do framework em questdo, partiu-se do estudo de
modelos consagrados na literatura (CPD, 1997; BRUCE; COOPER; VAZQUEZ, 1999,
BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006; TREPTOW, 2007; MCKELVEY; MUNSLOW,
2008; RENFREW; RENFREW, 2009) e de um estudo da industria do vestuario (artigo 3).
Junto ao processo de desenvolvimento de produtos, estdo postos 0s cinco momentos
determinantes. De acordo com a figura 11, o framework inicia com a descricdo e/ou

verificacdo do negocio, da cultura organizacional e das metas empresariais, objetivando
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alinhar estes com a orientacdo de design. A seguir, esta a etapa de formatacdo do projeto,
considerando o design como um valor em sua esséncia. O mapeamento do processo de
desenvolvimento de produto vem na sequéncia, com a identificacdo das entradas (inputs),
processos e saidas (outputs). A partir deste mapeamento, os stakeholders que participardo do
projeto deverdo ser definidos, pontuando as competéncias e as atribuicdes requeridas. No
processo de desenvolvimento de produto, sdo pontuadas fases e atividades do profissional de
design que séo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design. A seguir, por meio da
aplicacdo do modelo conceitual, é feito 0 mapeamento das rotinas e das competéncias a serem
desenvolvidas e incentivadas. Por fim, analisam-se possiveis impactos e restricbes da
ocorréncia da gestdo de design e ajustes sdo procedidos. E importante observar que, antes de

iniciar cada projeto, este framework seja adaptado ao tipo de projeto que se tem a intengéo de

comegar.
[ DESCREVER O NEGOCIO / CULTURA ORGANIZACIONAL / METAS EMPRESARIAIS ]
[ FORMATAR O PROJETO (DESIGN-ORIENTED) ]
ELABORAGAO PESQUISA CRIACAO PRODUCAQ PRODUGAO REVISAO E DISTRIBUIGAO MONITORAMENTO
DE - DE — DA —> DAPECA —> DA —> CONTROLEDE -—> NOSPDVSE/OU _» DE
DIRETRIZES TENDENCIAS COLE(;AO PILOTO COLECAO QUALIDADE REPRESENTANTES MERCADO
- Definigdo de diretrizes - Identificag8o de tendéncias - Desenho técnico - Armazenarinformagdes - Monitoramento de Mercado:
e estratégias de design - Utilizag8o de banco de - Ficha Técnica com especificagdes em banco de dados acompanhamentodasvendas,
- Definigdo do conceito dados de colegdes anteriores - Execugdo da modelagem - Palestrascom indicadoresdevendase
da nova colegdo - Gerag8o de alternativas - Execug8o da pilotagem representantese/ou satisfagdo dos consumidores
- Defini¢do de conceitos - Reuni8o com todos os envolvidos vendedores nos pontos de - lda aos pontos de venda para
no projeto paravalidag8o da colegdo venda acompanharo contato dos
- Eventos de Langamentos consumidores com os produtos.
5 I g ! ; s s 5 ;
Pré-projeto O Projeto J Desenvolvimento (Produgdo) Pos-desenvolvimento
< i | <
Front end i Back end
€ >€ >
[ ANALISAR IMPACTOS E RESTRICOES E REAVALIAR, EXECUTANDO AJUSTES NECESSARIOS ]

Figura 11: Framework de formacéo e integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para

empresas da indUstria do vestuario antes da verificacdo com os especialistas.
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3.4 Verificacdo, avaliacdo e definicdo do framework
A partir das colocagdes e constatagdes dos especialistas, o framework foi reavaliado,
sendo feitos ajustes e correcdes, objetivando adequar a estrutura do framework para torna-lo

aplicavel a realidade das empresas da inddstria do vestuario instaladas no Brasil.

3.4.1 Fases e atividades do profissional de design relacionadas ao processo de

desenvolvimento de produto e os principais envolvidos

Com relacéo as fases e atividades determinantes (FAD) do profissional de design
relacionadas ao processo de desenvolvimento de produtos, ilustrado no quadro 22, os
entrevistados, de maneira geral, entenderam-na adequada a industria do vestuario, e alinhada a
dindmica deste mercado. Entretanto, foi sugerido pelo E2 a insercdo da etapa de langcamento e
divulgacdo neste processo, logo ap6s a aprovacdo das pecas piloto da colecdo por todos os
envolvidos. O E2 salientou que “a preparacdo de material publicitario deve ocorrer entre a
definicdo das pecas-piloto e o lancamento e divulgacdo da colecdo no mercado”. Ademais,
ressaltou que o tempo para preparacdo deste material é curto e, por isso, deve ser
cuidadosamente programado. A tarefa de comunicar e promover a nova colecdo aos
representantes comerciais e lojistas situa-se antes da distribuicdo desta a estes agentes.
Todavia, 0 E2 ressaltou que “o lancamento e divulgacdo deve ser antecipado para a etapa
anterior para os grandes clientes que, apesar de serem em nUmero menor, impactam
fortemente nas vendas da cole¢do”. Por esta razdo, julgou-se relevante e pertinente a insergéo
desta etapa no processo de desenvolvimento de produtos.

Os entrevistados foram unanimes em concordar que o profissional de design
participe e/ou acompanhe, direta ou indiretamente, todas as etapas descritas no processo de
desenvolvimento de produtos, conforme evidenciado no quadro 22. Este profissional de
design € o responsavel pelo entendimento, pela ocorréncia e pelo incentivo dessas acdes
integradas e multidisciplinares. Borja de Mozota (2003) defende que a gestdo de design tem
dois objetivos: formar parceiros-gerentes e designers, e desenvolver métodos para integrar o
design nas organizacgdes. Kotler e Rath (1984) enfatizam que os designers devem participar de
todas as etapas de desenvolvimento dos produtos, interagindo com as areas envolvidas em
determinado projeto. Ndo s6 o profissional de design, mas todas as equipes envolvidas em
determinado projeto devem compartilhar informac6es, incentivando um ambiente de trabalho
integrado, colaborativo e participativo. O entendimento do design como parte de um processo

anterior & concretizacdo da forma € o passo inicial no entendimento desse processo como uma
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atividade multidisciplinar, que age diretamente na estrutura e nas relacdes funcionais das
empresas e que integra as diversas equipes de trabalho envolvidas em determinado projeto
(LIBANIO, 2011; MARTINS, 2004; LEMOS, 2006).

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

A participacdo de alguns envolvidos ao longo do processo também mereceu
comentérios. O E1 mencionou a importancia da participacdo do diretor de planejamento e
controle da producdo (PCP) na etapa de elaboracdo de diretrizes, tendo em vista que ele é
responsavel pela organizacao de prazos e analises de viabilidade de determinadas propostas.
Com relacdo ao diretor de compras, o0 E1 e o E5 destacaram que este diretor deve estar
presente na etapa de elaboracdo de diretrizes, pois ele esta diretamente ligado aos
fornecedores, que serdo pecas-chave para a negociacao de matérias-primas a serem utilizadas
na nova colecdo. Ja o diretor executivo, de acordo com o entendimento do E1, deve participar
da etapa de monitoramento de mercado pois é ele quem identifica produtos que devem ser
descontinuados ou mesmo os que devem ser repaginados para participar da préxima colecéo.

O papel do gestor de design ficaria sob responsabilidade do diretor de
desenvolvimento de produto, diretor de estilo ou mesmo do designer, dependendo do porte e
da estrutura da empresa. Este gestor, segundo o Centro Portugués de Design (1997) atua de
duas maneiras na gestdo de design das empresas: uma, no @mbito do projeto, onde o gestor
tem como funcéo gerenciar pessoas, servigos e produtos durante todas as etapas do projeto; e
outra, no plano da empresa em sua totalidade, onde o gestor ira incentivar, de modo favoravel,
a criacdo de novos produtos. As funcdes e responsabilidades do gestor de design estdo
diretamente relacionadas ao porte e a estrutura das empresas. Segundo Pereira (2009), nas
empresas de grande porte, o gestor de design tem a funcdo de supervisionar as equipes
engajadas em cada projeto, adaptando-se as particularidades de cada um, e tendo uma visdo
ampla do negdcio, incentivando a integracdo entre as partes operacional e estratégica da
empresa. Ja nas pequenas empresas, 0 autor salienta que, mesmo ndo desempenhando a
supervisdo das unidades de negocio, o gestor de design deve buscar acdes que levem a

integracdo do processo de projetos com 0S objetivos estabelecidos pela empresa.



145

Independente da estrutura da empresa, Best (2006) afirma que o gestor de design necessita
promover a estratégia de design da melhor maneira possivel, pensando a organizagdo como
um todo. A autora ainda afirma que, para que isso aconteca, o gestor de design deve
sensibilizar os stakeholders sobre a relevancia dessa estratégia de design para a companhia. E
importante ressaltar que, apesar dos diferentes portes das empresas, o gestor de design deve
possuir caracteristicas como: lideranca, empreendedorismo, vasto conhecimento técnico,
habilidades gerenciais, perfil pro-ativo, capacidade de coordenar, além de motivador e com

capacidade de influenciar a equipe.
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Elaboragdo de Diretrizes e Pesquisa de Tendéncias

Resgatar informagdes do monitoramento de mercado da colegdo anterior
Definir diretrizes e estratégias de design

Planejar a oferta

Definir o conceito da nova colegao

Identificar tendéncias

Resgatar informagdes do banco de dados de colegBes anteriores

Gerar alternativas

Definir conceitos

Definir matéria-prima

Criagao da Colegdo

Desenvolver a Colegdo

Realizar desenho técnico

Elaborar ficha técnica com especificagbes

Produgdo da Pega Piloto

Elaborar ficha de consumo

Executar a modelagem

Executar a pilotagem

Reunir todos os envolvidos no projeto para validagdo da colegao
Langamento e Divulgagdo

Reunir todos os envolvidos no projeto para apresentagdo da colecdo |_| | |_|_| | | |_| | |_| |_| | | | | | | | |
Produgdo da Colegdo, Revisdo, Controle de Qualidade e Distribui¢dao
Supervisionar a produgdo

Armazenar informag6es em banco de dados

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

Monitoramento de Mercado

Acompanhar os indicadores de vendas e a satisfagdo dos consumidores

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

Quadro 22: Fases e atividades do profissional de design relacionadas ao processo de desenvolvimento

de produto das empresas da indUstria do vestuario e principais envolvidos

Ja o envolvimento dos responsaveis pelos pontos de venda (PDVs) bem como dos
representantes comerciais também foi um ponto discutido. O E2 destacou a importancia da
ligagdo do diretor de PDV com a empresa. O E2 ainda afirmou que é fundamental que o

departamento de compras esteja presente no monitoramento de mercado, pois serd ele o
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responsavel pela reposicao de produtos e matérias-primas, caso falte. Para as empresas que
utilizam representantes comerciais, o E5 salientou a importancia do contato dos
representantes com o mercado de trabalho e as empresas-clientes. Neste caso, 0S
representantes também desempenham o papel de monitorar o mercado, acompanhando a
aceitacdo ou ndo das pecas da colecdo, atuando diretamente nos pedidos de reposicdo de
produtos.

O comentério sobre a insercdo da etapa de lancamento e divulgacdo da colegédo
desencadeou a proposi¢do de mais uma FAD. A fase inserida foi posta entre a definicdo das
pecas-piloto e o lancamento e divulgacdo da colecdo no mercado. Uma das agbes do
profissional de design relacionadas a esta fase determinante € o armazenamento de
informacdes em bancos de dados, em fungdo das aprovacdo e finalizagdo das pecas-piloto.
Estes bancos de dados atualizados determinam o bom andamento da colecdo, seja para
abastecer com informacdes os envolvidos no processo e também como memoria coletiva das
equipes e da propria organizacdo. Outras duas acdes referentes a esta fase estdo ligadas a
etapa seguinte (lancamento e divulgacdo da colecdo): palestras com representantes e/ou
vendedores nos pontos de venda e eventos promocionais de lancamento (desfiles e/ou midia
em veiculos como radio, TV, redes sociais e no proprio site da empresa).

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

i) Na fase inicial, relacionada a definicdo de estratégias e diretrizes para o conceito
da nova colecdo, devem ser resgatados dados e informacdes oriundos do monitoramento de
mercado feito ao final do processo da colecdo anterior. Também devem ser definidas
diretrizes e estratégias de design que estejam alinhadas a estratégia organizacional, a cultura e
aos valores da empresa. Desta maneira, serd possivel definir o planejamento da oferta e o
conceito da nova colecdo, ambos alinhados as estratégias de design (Fase e Atividades
Determinantes 1 — FAD1);

i) ApoOs a pesquisa de tendéncias e a consulta ao sistema de banco de dados de
colecdes anteriormente desenvolvidas, geram-se alternativas bem como definem-se conceitos
e matérias primas a serem utilizadas para o desenvolvimento da nova cole¢do (Fase e
Atividades Determinantes 2 — FAD2);

iii) Criado o conceito e os desenhos da colecdo, chega 0 momento de detalhar esta

criacdo para producdo das pecas piloto. Sdo feitos desenhos técnicos, ficha técnica com
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especificacOes, ficha de consumo, a preparacdo para a pilotagem (para confeccdo da peca
piloto) e a modelagem (Fase e Atividades Determinantes 3 — FAD3);

iv) A fase de agrupamento das equipes com diferentes expertises para discussdo e
validacdo de colecdo tambeém € considerada uma etapa determinante para a ocorréncia da
gestdo de design (Fase e Atividades Determinantes 4 — FAD4);

V) aetapa de lancamento da cole¢do acontece por meio de material promocional mas
também pela transmissdo do conceito da nova colegdo aos gerentes, vendedores e lojistas nos
pontos de venda, bem como aos representantes comerciais. Nesta fase, também devem ser
armazenadas as informacdes que ainda necessitam ser postas no sistema, objetivando ter um
banco de dados completo, uma vez que os detalhamentos ja estdo encerrados e a colecao ja
esta sendo posta para producgdo (Fase e Atividades Determinantes 5 — FAD5);

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

vii) 0s momentos de criacdo, troca e retencdo de dados e informacdes essenciais, bem
como da criacdo, desenvolvimento e retencdo de competéncias individuais, coletivas e
organizacionais (FAD1, FAD2, FAD3, FAD4, FADS5 e FADS).

3.4.2 Estrutura final do framework

A estrutura final do framework, conforme apresentada na figura 12, integra o processo
de desenvolvimento de produtos do vestuario com o posicionamento dos seis fases bem como
atividades determinantes ao longo deste processo, mas também, alinhadas e permeando as
estratégias organizacionais e a pesquisa e monitoramento constante do ambiente. Com relacao
as estratégias organizacionais, o E4 afirmou que estdo em nivel macro, permeando e fazendo
parte de todo o processo de desenvolvimento de produtos. Ademais, 0 E4 também ressaltou
que existe uma pesquisa de tendéncias pontual para cada colecdo, que esta localizada na
segunda etapa do processo de desenvolvimento de produtos. Entretanto, de acordo com o E4 e
o E5, existe também uma pesquisa constante que os profissionais de design e demais
envolvidos diretamente na gestdo de design devem realizar. O E5 salienta que os envolvidos
na gestdo de design devem cultivar o habito da curiosidade constantemente, buscando
informacdes sobre outras realidades. Estas acOes de pesquisa e monitoramento do ambiente,

de acordo a percepcdo do E5, podem ocorrer por meio de trabalhos de campo, sondas
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culturais, momentos de saidas de campo para olhar as pessoas e seus habitos, entender novas
dindmicas de consumo, identificar sinais disruptivos, ou mesmo na aquisi¢do de informacéo
via sites, blogs, livros de tendéncias ou em viagens internacionais. E, segundo o E4, estes
monitoramentos devem ser feitos constantemente e incorporados as praticas de trabalho e do

cotidiano, se transformando em rotinas na organizacéo.
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Figura 12: Framework de formacéo e integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para

empresas da indUstria do vestudrio.

Desta maneira, tanto as estratégias organizacionais quanto a pesquisa € monitoramento
do ambiente estdo em ambito maior, pois estdo presentes no dia a dia da empresa e devem ser
incorporadas pelos profissionais de design. Sendo assim, fica evidente que as fases e

atividades determinantes, permeiam ndo somente o processo de desenvolvimento de produtos,
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mas também estdo conectadas, constantemente, as estratégias organizacionais e a pesquisas de
ambiente.

Para auxiliar na ocorréncia destas seis fases determinantes, utiliza-se o modelo
conceitual. Este modelo visa articular os conceitos relacionados as competéncias, colaborando
para a formacéo e incentivando a integracdo de individuos e equipes na gestdo de design.

Ap0s cada fase determinante, a partir da aplicacdo do modelo conceitual, indica-se a
analise dos impactos, avaliando restricdes e executando ajustes, se necessario. E importante
ressaltar que, antes do inicio de qualquer projeto que busque a utilizagdo deste framework,
este seja analisado e adaptado ao tipo especifico de projeto, caso esta adaptacdo seja

necessaria.

4 Conclusao

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

Desta maneira, 0s conceitos de competéncias ampararam a elaboracdo do framework,
com o objetivo de auxiliar na formacdo e integracdo dos individuos e das equipes, para a
ocorréncia da gestdo de design. A partir da articulacdo das competéncias (em nivel individual,
coletivo e organizacional) e outros conceitos correlatos, por meio da aplicacdo de um modelo
conceitual em seis fases ao longo do desenvolvimento de uma colegdo, estimula-se a
ocorréncia da gestdo de design.

Com isto, espera-se que o design afete todos os niveis da organizacdo, estando
presente em todas as etapas do processo de desenvolvimento de uma colegdo. A partir de um
percurso de empoderamento do design, em termos de negodcio, a empresa conseguira se

posicionar no sistema design, e o design desempenhara um papel estratégico na organizacao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais sobre este estudo, bem como
as contribuicdes e futuras oportunidades de pesquisa no tema em quest&o.

A realizacdo deste trabalho iniciou-se a partir da questdo de pesquisa: “Como os
individuos, equipes e organizagdo interagem e se integram na gestao de design na industria do
vestudrio?”. Além disso, procurou também entender quais sdo as etapas do processo de
desenvolvimento de produto concernentes a industria do vestuério, identificando fases e
atividades do profissional de design que sdo determinantes para ocorréncia da gestdo de
design. Neste sentido, foi desenvolvido um framework de formacdo e integracdo de
individuos e equipes na gestdo de design para empresas da inddstria do vestuario, sustentado
pelos conceitos sobre competéncias individuais, coletivas e organizacionais.

A escolha pelo estudo da indlstria brasileira do vestuario deveu-se as suas
caracteristicas particulares como: a alta representatividade no contexto econémico e social do
pais, a proximidade com o consumidor final, o elevado nimero de agentes envolvidos em
seus sistemas produtivos e o acentuado dinamismo do mercado. Entretanto, identificou-se que
esta industria apresenta um vasto campo para desenvolvimento da gestdo de design, bem
como do entendimento do design como um elemento estratégico para a vantagem competitiva
sustentavel, o que se caracterizou como um desafio e uma oportunidade de pesquisa.

Como ponto de partida desta pesquisa, no primeiro artigo desta tese, foi desenvolvida
uma revisdo sistematica de literatura para mapear o estado da arte do tema em questdo. Esta
revisao evidenciou um avanco nas publicacdes ao longo do tempo, destacando um interesse
maior em publicacdes sobre este tema nos anos de 2005 e 2007, bem como uma concentracdo
de centros de pesquisa no continente europeu. No que tange ao tema competéncias, denotou-
se que estas ocorrem em nivel individual, coletivo e organizacional e, quando articuladas a
gestdo de design, colaboram para o alcance da vantagem competitiva sustentavel das
organizagBes. Os conceitos de competéncia, design e gestdo também apresentaram forte
relacdo. Aliados a estes, foram identificados outros conceitos correlatos, tais como:
aprendizado, capacidades, recursos, conhecimentos, valor, interacbes, comunicagéo,
colaboracgéo, contexto de mercado, cultura organizacional, estrutura organizacional, processos
de trabalho e stakeholders envolvidos.

Para demonstrar a relacdo e possiveis conexdes entre a gestdo de design, competéncias

e outros conceitos correlatos, foi realizada uma reviséo sistematica de literatura no segundo
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artigo deste trabalho. Os resultados advindos deste estudo permitiram afirmar que,
incentivado pelo aprendizado e articulado pelas capacidades dindmicas, o design pode ser
entendido como uma atividade de geracdo e integracdo de conhecimentos, colaborando para o
desenvolvimento de competéncias individuais, coletivas e organizacionais. Ademais, ficou
demonstrado que as interagGes, comunicacao e colaboracdo entre individuos, grupos, equipes
de projeto e stakeholders incentivam o conhecimento e as rotinas organizacionais e, desta
maneira, estdo relacionadas as competéncias individuais, coletivas e organizacionais e a
gestdo de design. Nesta revisdo, também foi possivel perceber o entendimento do design
como um valor, bem como da cultura de design nas empresas, agindo e permeando 0s
processos de trabalho e a estrutura organizacional quando da ocorréncia da gestdo de design.
Outro fator determinante evidenciado foi o0 contexto de mercado, que impacta na
reconfiguragdo do contexto interno das organizagGes e, desta maneira, influencia as
competéncias, estando diretamente relacionado a gestdo de design e aos demais conceitos
correlatos. Desta maneira, 0s conceitos de competéncia, design e gestdo, aprendizado, valores,
cultura organizacional, capacidades, recursos, conhecimentos, interagdes, comunicagéo,
colaboracdo, contexto de mercado, estrutura organizacional, processos de trabalho e
stakeholders envolvidos apresentaram forte relacdo. A partir desta constatacdo, este trabalho
desenvolveu um modelo conceitual, que visa a auxiliar na estruturacdo e integracdo das
equipes de design e seus interlocutores, para a ocorréncia e desenvolvimento da gestdo de
design nas empresas.

Outro ponto que mereceu destaque e colaborou para a elaboracdo do framework foram
as entrevistas em profundidade realizadas com 14 especialistas no tema deste estudo. Esta
pesquisa denotou que, na gestdo de design de empresas de vestuario, ha criacdo e ocorréncia
de conhecimento e informacdo, seja a partir de préaticas e rotinas individuais ou mesmo
advindas da integracdo das equipes de trabalho. Percebeu-se, também, que arranjos internos,
rotinas de trabalho e uma sistematica de processos auxiliam no mapeamento destas
ocorréncias e, assim, torna possivel o gerenciamento de atividades e recursos (tangiveis e
intangiveis) envolvidos na gestao de design.

A partir destes estudos realizados, foi elaborado o framework de formacgdo e
integracdo de individuos e equipes na gestdo de design para empresas da inddstria do
vestuario, sustentado pelos conceitos de competéncias (individuais, coletivas e
organizacionais). Este framework identifica fases e atividades do profissional de design que

sdo determinantes para a ocorréncia da gestdo de design, que sdo relacionadas ao processo de



154

desenvolvimento de produtos e articulam-se as estratégias organizacionais e a pesquisas de
ambiente. Para incentivar e sistematizar a ocorréncia destas seis fases determinantes, o
framework faz uso do modelo conceitual desenvolvido. Este modelo articula os conceitos
relacionados as competéncias, colaborando para a formacdo e incentivando a integracdo de
individuos e equipes na gestdo de design. Apds cada processo de aplicacdo do modelo
conceitual, indica-se a realizacdo de uma analise dos possiveis impactos advindos desta

aplicacdo, avaliando restricdes e executando ajustes, se necessario.

7.1 CONTRIBUIGCOES ACADEMICAS E PRATICAS

Podem ser destacadas contribuicbes académicas a partir do desenvolvimento deste
trabalho, contribuindo para 0 mapeamento do estado da arte do tema gestédo de design e seus
relacionamentos com conceitos de competéncias. Ademais, a partir deste estudo, foi possivel
ampliar a compreensdo sobre conceitos correlatos (aprendizado, capacidades, recursos,
conhecimentos, valor, interacfes, comunicacdo, colaboracdo, contexto de mercado, cultura
organizacional, estrutura organizacional, processos de trabalho e stakeholders envolvidos) a
estes temas, integrando-os e fazendo-os convergir para o incentivo a formagéo e integracdo de
individuos e equipes na gestdo de design, tema desta tese.

A criacdo de um modelo conceitual, a sistematizacdo do processo de desenvolvimento
de pecas de vestuario, a definicdo de fases e atividades do profissional de design e o
mapeamento dos agentes envolvidos neste processo compdem a proposta do framework para a
industria do vestuario e contribuem de maneira pratica para este setor, que detém
caracteristicas particulares. Assim sendo, podem ser elencadas contribui¢Ges praticas, como a
proposta do modelo conceitual, que visa auxiliar a articulagdo dos conceitos convergentes as
competéncias, estas entendidas em nivel individual, coletivo e organizacional, colaborando na
integracdo e formacdo dos individuos e equipes. Este modelo conceitual também incentiva o
entendimento do design como um valor que, juntamente com a cultura de design na empresa,
sejam permanentes na organizacgdo, para que, assim, o design ganhe forca e faca parte das
estratégias organizacionais, no longo, médio e curto prazo. A identificacdo de atividades e
agentes envolvidos nas fases determinantes também objetiva colaborar, de maneira préatica e
sistematica, para a ocorréncia da gestdo de design. Ademais, a o framework auxilia 0s
individuos participantes a desenvolverem rotinas que sdo determinantes para a ocorréncia

desta gestdo, tais como: o compartilhamento de conhecimento, a transformacdo do
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conhecimento tacito em explicito, o0 armazenamento periodico de informag6es em bancos de

dados, a pesquisa constante de tendéncias e monitoramentos do ambiente externo.

7.2 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

Para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo do framework por meio de uma pesquisa
quantitativa em empresas situadas na regido sul, ou em outras regides do Brasil. Com relacao
as competéncias na gestdo de design, também recomenda-se um estudo para desenvolvimento
de uma metodologia de avaliagdo do conhecimento e da informag&o relacionados ao processo
de gestdo de design em empresas da industria do vestuario. A partir do mapeamento do
processo de criacdo e transferéncia de conhecimentos nas empresas da industria do vestuario,
poderdo verificar-se outros aspectos correlatos capazes de impactar no processo de
desenvolvimento de pecas de vestuario. A ampliacdo de pesquisa sobre o estado da arte de
aspectos tedricos como aprendizado, RBV e Design Thinking também poderao contribuir para

estudos futuros relacionados aos temas de competéncias na gestdo de design.
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APENDICE B - Roteiro semiestruturado utilizado no artigo 03 para as entrevistas com

especialistas académicos

Esta pesquisa é parte importante da minha tese de doutorado e desde ja agradeco imensamente pela sua
participacdo. Abaixo seguem algumas perguntas que norteardo esta entrevista.

OBS: Sempre que forem mencionadas “as empresas”, entender como empresas lideradas pelo design, que tem a
cultura de design em seus processos e fazem parte da indUstria da moda.

Formagéo:

Anos de atuagéo no ramo da moda:

1) Como as equipes envolvidas em um projeto de um novo produto devem estar estruturadas? Quais sdo estas
equipes? Devem existir experts com competéncias, diferentes dominios e papéis especificos? Quais?
2) Quais sdo as competéncias individuais (relacionadas a: conhecimentos, habilidades e atitudes) de um
GESTOR DE DESIGN e de um PROFISSIONAL DE DESIGN (No final deste documento, mostrar ao
entrevistado a tabela 01 de classificacdo de competéncias individuais de Ruas, 2005 e Borja de Mozota, 2003):
a.  Gestor de design?
i. Conhecimentos:
ii. Habilidades:
iii. Atitudes:
b.  Profissional de design?
i. Conhecimentos:
ii. Habilidades:
iii. Atitudes:
3) No seu entendimento, qual a formacéo académica mais indicada para:
a.  Gestor de design?
b.  Gerentes de projetos / lideres de equipes?
c.  Profissional de design?
4)  Que funcgbes/atribuicdes dos individuos e das equipes de design podem ser relacionadas aos niveis da
organizacdo (estratégico, tatico, operacional):
a.  Estratégico (alta dire¢éo)?
i. Individuos:
ii. Equipes:
b.  Tatico (geréncia intermediaria)?
i. Individuos:
ii. Equipes:
c.  Operacional (membros da equipe de projeto, operadores de maquinas...)?
i. Individuos:

ii. Equipes:
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5) Deve ser dada autonomia (para tomada de decisdes, execucdo de projetos...) para a equipe de design? Por
qué?
6) Vocé acha importante que haja disponibilizacdo de feedback dos resultados finais do projeto as equipes
envolvidas? Por qué?
7) Como deve ocorrer a comunicacao/interacao entre a equipe de design e os socios/diretores?
8) E como esta comunicagdo ocorre entre individuos e equipes de diferentes setores ou da mesma equipe?
Quais as equipes/setores devem trabalhar em conjunto para a realizacdo de projetos que tenham o design
fortemente relacionado as rotinas e praticas da organizacdo?
9) Vocé acha importante que as empresas tenham como rotina a revisdo de projetos passados? Por qué?
10) Como deve ocorrer a criacdo e a troca de conhecimentos entre os participantes de um projeto? Vocé
percebe isto acontecendo na préatica?
11) Vocé acha que ha a ocorréncia ou cultura de rotinas de aprendizado ao longo do processo de
desenvolvimento de um novo produto? Como este aprendizado deve ocorrer?
12) Quais séo as pessoas envolvidas com as equipes de design? Como sdo formadas as equipes de trabalho
quando da definig&o da criacdo de um novo produto?
13) Como vocé percebe que ocorre a colaboracdo e a cooperacdo entre equipe de design e demais setores nas
empresas? Vocé percebe isto acontecendo na préatica?
14) Com relagdo as competéncias coletivas, no seu ponto de vista, existem (mostrar tabela 02 de classificacao
de competéncias coletivas de Retour e Krohmer, 2006):
i. Referencial Comum?

ii. Linguagem Compartilhada?

iii. Memodria Coletiva?

iv. Engajamento Subjetivo?
15) Qual o seu entendimento sobre a participacdo de designers/profissionais de design externos (terceirizados,
designers que ndo fazem parte do quadro de funcionarios da empresa) nos projetos das empresas?
16) Quando do desenvolvimento de um projeto, as empresas costumam fazer um acompanhamento de
mercado, monitorando tendéncias tecnolégicas, politicas, demogréficas, socioculturais, econdmica e naturais?
17) Qual a importdncia da empresa avaliar/monitorar seus concorrentes, fornecedores, substitutos, novos
entrantes? VVocé acha que isto deve ser um processo periddico e constante adotado pelas empresas?
18) Como deve ser a cultura de uma empresa que ambiciona desempenhar a Gestdo de Design (conceito de
Gestdo de Design: E a implantacdo do design como um programa formal de atividades na organizagao,
comunicando sua relevancia para os objetivos de longo prazo da companhia, com a fungdo de coordenar os
seus recursos em todos os niveis da atividade corporativa, buscando atingir os objetivos da empresa.)?
19) Qual a orientacdo de mercado ideal da empresa que tem a cultura de design?
20) Quais sdo as competéncias organizacionais que a empresa deve possuir para executar a Gestdo de Design
(mostrar tabela 03 de classificagdo de competéncias organizacionais de Ruas, 2005)?
21) Ao longo do processo de desenvolvimento de um novo produto, vocé identifica capacidades dindmicas
relacionadas ao design nas empresas? (Conceito de capacidades dindmicas: incentivam a aprendizagem,
propiciam a articulagdo/mobilizacdo dos recursos — integracdo, reconfiguracdo, ganho/perda, relacionadas as

rotinas da organizacdo, capacidade das organizac@es de se adaptarem ao ambiente externo)?
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22) Ao longo do processo de desenvolvimento de um novo produto, vocé identifica a criacdo, transferéncia,
combinacdo ou enfraquecimento de recursos (exemplos de recursos: pessoas, conhecimentos, rotinas, recursos
tecnol6gicos, materiais, informacionais, imagem) nas empresas? As empresas utilizam mecanismos de
prevencdo e prote¢do de seus recursos? Quais recursos vocé identifica como raros, com valor, de dificil imitagéo
e insubstituiveis em processos de design?

23) Vocé percebe o design como um valor nessas empresas? Ele orienta os valores corporativos, os objetivos e
estratégias das empresas?

24) Qual a relacdo das estratégias das empresas como design? Vocé acha que a competéncia central da
empresa esta relacionada a estratégias de design?

25) Vocé percebe que as estratégias organizacionais estdo aliadas ao design e fazem parte dos processos de
trabalho nas empresas?

26) Quais sdo os fatores intervenientes que podem ocorrer no processo de desenvolvimento de produtos, nos
processos de design e na interacdo dos individuos e equipes?

27) No seu entendimento, como inserir e operacionalizar o design desde o inicio do processo de

desenvolvimento de um novo produto?
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APENDICE C - Roteiro semiestruturado utilizado no artigo 03 para as entrevistas com

designers inseridos em empresas da industria do vestuario

Esta pesquisa é parte importante da minha tese de doutorado e desde ja agradeco imensamente pela sua
participacdo. Abaixo seguem algumas perguntas que norteardo esta entrevista.
OBS: Sempre que forem mencionadas “as empresas”, entender como empresas lideradas pelo design, que tem a

cultura de design em seus processos e fazem parte da indUstria da moda.

Cargo na empresa:

Porte / nimero de funcionarios:

Localizagdo da empresa:

1) Como esta estruturado o processo de desenvolvimento de produtos na empresa (desenhar o fluxograma ou
narrar a sequéncia das etapas)?
2) Quem sdo os envolvidos (stakeholders / individuos / equipes / departamentos)? Situar estes envolvidos e
outros interlocutores ao longo do fluxograma. Existem experts com competéncias, diferentes dominios e papéis
especificos? Quais?
3) Quais sdo as competéncias individuais (relacionadas a: conhecimentos, habilidades e atitudes) do GESTOR
DE DESIGN, do GERENTE/LIDER DE PROJETOS e do PROFISSIONAL DE DESIGN (No final deste
documento, mostrar ao entrevistado a tabela 01 de classificacdo de competéncias individuais de Ruas, 2005 e
Borja de Mozota, 2003):
a.  Gestor de design?

i. Conhecimentos:

ii. Habilidades:

iii. Atitudes:
b.  Profissional de design?

i. Conhecimentos:

ii. Habilidades:

iii. Atitudes:
4)  Qual a formacdo académica do:
a.  Gestor de design?
b.  Gerentes de projetos / lideres de equipes?
c.  Profissional de design?
5) Quais fungdes/atribuicbes dos individuos e das equipes de design estdo relacionadas aos niveis da
organizacdo (estratégico, tatico, operacional):
a.  Estratégico (alta dire¢éo)?

i. Individuos:

ii. Equipes:

b.  Tatico (geréncia intermediaria)?
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i. Individuos:
ii. Equipes:
c.  Operacional (membros da equipe de projeto, operadores de maquinas...)?
i. Individuos:
ii. Equipes:
6) A equipe de design tem autonomia para tomada de decisGes, execucao de projetos?
7) Ocorre a disponibilizacdo de feedback dos resultados finais do projeto as equipes envolvidas? Por qué?
8) Como ocorre a comunicacao/interacdo entre a equipe de design e os socios/diretores?
9) E como esta comunicacdo ocorre entre individuos e equipes de diferentes setores ou da mesma equipe?
10) Quais equipes/setores trabalham em conjunto na realizacdo de projetos que tenham o design fortemente
relacionado as rotinas e praticas da organizagéo?
11) As informacges sdo de facil acesso aos integrantes das equipes de trabalho? Como estas informacdes sdo
armazenadas e disponibilizadas na empresa?
12) A empresa tem como rotina a revisdo de projetos passados? Isto é determinante no processo de
desenvolvimento de produtos?
13) Ha criacéo, troca ou transferéncia de conhecimentos entre os participantes de um projeto? O conhecimento
tacito é transformado em explicito? Como? VVocé percebe geracdo de conhecimentos na empresa?
14) Haa ocorréncia ou cultura de rotinas de aprendizado ao longo do processo de desenvolvimento de um novo
produto? Como este aprendizado ocorre?
15) Quais séo as pessoas envolvidas com as equipes de design? Como sdo formadas as equipes de trabalho
quando da defini¢do da criacdo de um novo produto?
16) Vocé percebe que ocorre a colaboragdo e a cooperacdo entre equipe de design e demais setores nas
empresas? Que pontos positivos podem ser elencados?
17) Com relagdo as competéncias coletivas, no seu ponto de vista, existem (mostrar tabela 02 de classificacdo
de competéncias coletivas de Retour e Krohmer, 2006):
i. Referencial Comum?
ii. Linguagem Compartilhada?
iii. Memoria Coletiva?
iv. Engajamento Subjetivo?
18) Qual o seu entendimento sobre a participacdo de designers/profissionais de design externos (terceirizados,
designers que nao fazem parte do quadro de funcionarios da empresa) nos projetos das empresas?
19) Quando do desenvolvimento de um projeto, a empresa costuma fazer um acompanhamento de mercado,
monitorando tendéncias tecnoldgicas, politicas, demograficas, socioculturais, econdmica e naturais?
20) A empresa avalia/monitora seus concorrentes, fornecedores, substitutos e novos entrantes? VVocé acha que
isto deve ser um processo periodico e constante adotado pela empresa?
21) A empresa detém a cultura de uma empresa que ambiciona desempenhar a Gestdo de Design (conceito de
Gestdo de Design: E a implantacdo do design como um programa formal de atividades na organizacao,
comunicando sua relevancia para os objetivos de longo prazo da companhia, com a fungdo de coordenar os

seus recursos em todos os niveis da atividade corporativa, buscando atingir os objetivos da empresa.)?
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22) A empresa detém competéncias organizacionais para executar a Gestdo de Design (mostrar tabela 03 de
classificacdo de competéncias organizacionais de Ruas, 2005)?

23) Ao longo do processo de desenvolvimento de um novo produto, vocé identifica capacidades dinamicas
relacionadas ao design na empresa? (Conceito de capacidades dindmicas: incentivam a aprendizagem, propiciam
a articulagdo/mobilizacdo dos recursos — integracdo, reconfiguracdo, ganho/perda, relacionadas as rotinas da
organizacdo, capacidade das organizac@es de se adaptarem ao ambiente externo)?

24) Quais sdo os recursos disponiveis (inputs) que a empresa necessita ter para desempenhar a Gestdo de
Design?

25) Ao longo do processo de desenvolvimento de um novo produto, vocé identifica a criacdo, transferéncia,
combinacdo ou enfraquecimento de recursos (exemplos de recursos: pessoas, conhecimentos, rotinas, recursos
tecnoldgicos, materiais, informacionais, imagem) na empresa? A empresa utiliza mecanismos de prevencao e
protecdo de seus recursos? Quais recursos vocé identifica como raros, com valor, de dificil imitacdo e
insubstituiveis em processos de design?

26) Vocé percebe o design como um valor para a empresa? Ele orienta os valores corporativos, 0s objetivos e
estratégias da empresa?

27) Qual a relacdo das estratégias da empresa com o design? VVocé acha que a competéncia central da empresa
esta relacionada a estratégias de design?

28) Vocé percebe que as estratégias organizacionais estdo aliadas ao design e fazem parte dos processos de
trabalho na empresa?

29) Quais sdo os fatores intervenientes que ocorrem no processo de desenvolvimento de produtos, nos
processos de design e na interacdo dos individuos e equipes?

30) No seu entendimento, como inserir e operacionalizar o design desde o inicio do processo de

desenvolvimento de um novo produto?



