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RESUMO

A percepcao do uso do design como um elemento importante para a obtencao
de vantagem competitiva desperta nas empresas a necessidade de gerenciar
estrategicamente as suas atividades projetuais, avangando para além da sim-
ples preocupacao estética. Este artigo tem como objetivo identificar processos
de Gestao de Design no desenvolvimento de produtos na industria moveleira.
A metodologia utilizada foi a exploratdria, de natureza qualitativa, através de
entrevistas realizadas em profundidade, com quatro profissionais inseridos
em equipes de design de empresas da indudstria moveleira da Regido Sul do
Brasil. Posteriormente foi produzida uma andlise das respostas, possibilitando-
-se a comparacao dos dados obtidos com o referencial teérico pesquisado. Os
resultados apontam para uma Gestao de Design, ainda em modo tético, nas
empresas pesquisadas. Novas oportunidades de pesquisas vislumbram-se em
outros setores econdmicos, visando a identificagdao da visao estratégica das
empresas em relacdo aos processos de design.
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ABSTRACT

The use of design as an important element for gaining competitive advantage
in business arises the need to manage design strategically, including projectual
activities per se. This article aims to explore and identify product development
and Design Management processes in the furniture industry of South Brazil, a
very strong industrial sector in the country. To achieve it purposes, the metho-
dology applied was qualitative, through in deep interviews with four design
professionals of the furniture industry. An analysis of the responses allowed the
comparison of these data with the theoretical foundation. The results showed
Design Management as initial processes in the companies researched and new
opportunities to companies in engaging new design management tools and
processes.
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1 INTRODUCAO

Embora jd seja estudada como competéncia corporativa, ha décadas,
por entidades internacionais como Design Management Institute (DMI),
International Council of Societies of Industrial Design (ICSID) e Instituto
Europeu de Design (IED), a Gestao de Design, no Brasil, comeg¢ou a
emergir somente a partir de uma abertura de mercado, associada ao au-
mento da competicao, a busca de exceléncia em padroes internacionais
ja estabelecidos, e, também devido a um encurtamento no ciclo de vida
dos produtos - aspecto que influencia diretamente sobre os processos de
desenvolvimento e de gerenciamento da inovagao nas empresas -. Contu-
do, diferentemente de paises como EUA, Canada e Itdlia - que possuem
seus centros de exceléncia estabelecidos, nos quais teoria e técnicas de
Gestao de Design conseguem interagir, em territério nacional a realidade
parece ser outra. Baseada fundamentalmente na prética, e contraposta a
uma quantidade de estudos que ainda nao destaca-se de forma sdlida,
as prdticas de Gestao de Design no Pais deixam uma lacuna na qual se
identifica s oportunidade de pesquisa e de aprimoramento (WOLFF, 2010).

Minuzzi et al. (2003) reforcam a necessidade emergente de implantacao
da Gestao de Design nas empresas brasileiras, tendo em vista 0 aumento
da competitividade associada a expansdo para mercados internacionais.
Logo, a Gestdo de Design deveria ser percebida como atividade muilti-
pla, que afeta todos os departamentos, influindo na estrutura organica e
funcional das organizagdes voltadas a competicdo mercadoldgica. Borja
de Mozota (2003) conceitua Gestao de Design como a implantagao do
design, enquanto um programa formal de atividades na organizacao,

assim reconhece a sua relevancia para os objetivos de longo prazo da
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companbhia, em face da coordenacao dos seus recursos em todos os niveis
da atividade corporativa, visando a alcancar os objetivos da empresa.
Para que se desenvolva de modo adequado e auxilie a empresa a atingir
0s seus objetivos estratégicos, a Gestao de Design deve estar inserida
nos processos da empresa, dependendo assim da abordagem dada pela
diretoria (gerencial ou estratégica), do ambiente de integracao (estraté-
gico, tdtico ou operacional) dos processos e da inten¢ao do design como
ferramenta (diferenciagao, coordenacao, transformacao ou simplesmente
bom negdcio), (BORJA DE MOZOTA, 2003; WOLFF, 2008, 2010).

A partir da compreensao tedrica da inser¢ao da Gestdo de Design nas
empresas, é possivel compreender que a sua implantacao e gerenciamento
em processos de design depende, fundamentalmente, da politica e do
entendimento da alta direcao acerca do design. Ainda que autores como
Hertenstein e Platt (1999) tenham buscado medidas quantitativas para
Gestao de Design, essa constitui uma tarefa de carater mais qualitativo.
Modelos como a Escada do Design do Danish Design Center e a Sistemdtica
de Avaliacao da Gestao de Design - SAGD auxiliam na tarefa. Conforme a
Figura 1, a Escada do Design (KRETZSCHMAR, 2003) compreende quatro
degraus: da falta de uso, ao uso como estilo e processo ou inovagao (no
qual pode classificar-se o uso do design e da Gestao de Design na em-
presa). J& SAGD (WOLFF, 2010) apresenta a Gestao de Design com trés
dimensdes: processo, competéncia e estratégia - e suas facetas dentro
das empresas - , constituindo-se em entendimento dos que participam
dos processos e das estruturas nas quais visa-se a permitir a avaliacao

da forma como a Gestao de Design ocorre nas empresas.

o=y Design como inovagao

B | Design como processo

B | Design como estilo

Auséncia de design

Figura 1: A Escada do Design. Fonte: Adaptado de Kretzschmar (2003).
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Seguindo essa abordagem, o presente artigo trata de questoes de
desenvolvimento de produto e de Gestao de Design em empresas da
industria moveleira do Sul do Brasil, buscando-se entender qual o papel
do design e da Gestao de Design na geracao de competitividade dessas
empresas. A escolha da inddstria moveleira brasileira da-se por sua
importancia econdmica no Pais e por sua relevancia como industria
exportadora, que busca diferenciar-se pelo desenvolvimento de produto
associado a inovagdes em materiais e a processos produtivos. Como esse
foco de estudo, optou-se por trabalhar em uma das principais regioes
moveleiras, especificamente na cidade de Bento Gongcalves, situada no

estado do Rio Grande do Sul (RS), Brasil.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para entender qual o papel do design e da Gestao de Design na gera-
¢ao de competitividade das empresas moveleiras foi desenvolvida uma
pesquisa exploratoria, de carater qualitativo. Foram escolhidas quatro
empresas moveleiras representativas da Regiao Sul do Brasil, caracteri-
zando-se uma amostragem por conveniéncia de abordagem transversal
(MALHOTRA, 2001) entre o que se entende por industria moveleira (ou
industria do mobilidrio; industria de méveis), ou seja, entre o conjunto
de empresas que elaboram moveis utilizando madeira, metal, pldstico
e artefatos de colchoaria destinados a residéncias, escritorios, escolas,
auditdrios, hospitais, lojas, entre outros (MARION FILHO; BACHA, 1998).

A coleta de dados foi operacionalizada através de entrevistas em
profundidade, de modo a garantir a privacidade das empresas e o sigilo
na captagdo de dados, além de permitir uma abordagem mais detalhada
do que se pretendia compreender. As entrevistas foram concedidas por
profissionais das equipes de design indicados pelas préprias empresas
com formacao na drea e conhecimento sobre os processos de desen-

volvimento de produto e Gestao de Design.
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As entrevistas foram desenvolvidas a partir de um roteiro semi-
-estruturado, baseado em roteiros com abordagem direta aplicados por
Libanio (2011), Venzke (2002) e Wolff (2010), dividido nas seguintes
se¢des: sobre a empresa — questdes relativas ao negdcio da companhia,
aos produtos fabricados e a sua visdo do papel da empresa na regiao
em que estd inserida; quanto ao desenvolvimento de produto — ques-
toes especificas sobre o processo de desenvolvimento de produto, a
gestao, o portfélio de produtos e o fluxo de informagdes entre as dreas
envolvidas; quanto a inovacdo - questoes relativas a percep¢ao que a
empresa tem de inovacao e da inovacao no desenvolvimento de pro-
dutos na empresa e do entendimento dos responsaveis pela inovacao
em produtos e processos; quanto a Gestdao de Design — questoes sobre
o entendimento de Gestdo de Design e sua presenca na estratégia da
empresa, a integracao de processos de design aos processos da orga-
nizagao e questoes relacionadas ao profissional de design na empresa
(sua formacao, responsabilidades e a formagao de equipes estratégicas.

As informacoes coletadas nas entrevistas foram tratadas através da
andlise de contetdo (FLICK, 2009). Procurou-se manter a regularidade
no tratamento dos dados, considerando desde a concepgao dos roteiros
a anadlise, incluindo a aplica¢ao dos mesmos e a transcricao das entre-
vistas, bem como a transparéncia na andlise, no que se refere a dar voz
aos entrevistados e separar o que é narrativa do que ¢ interpretativo,

conforme foi definido por Flick (2009).

3 RESULTADOS

A partir das entrevistas com os responsaveis pelo desenvolvimento
de produtos em quatro empresas do setor moveleiro da Regiao Sul do
Brasil, pode-se analisar diversos aspectos em relacao a Gestao de Design
e ao processo de desenvolvimento de produto nessas organizacoes. Para

garantir o anonimato das empresas e dos entrevistados, aquelas estao
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identificadas como Empresa A, Empresa B, Empresa C e Empresa D.
As identidades das empresas e dos entrevistados foram mantidas em

sigilo devido a questdes estratégicas do setor.

3.1 Perfil das empresas entrevistadas e a relacdo com seus influ-
enciadores

As empresas entrevistadas (A, B, C e D) revelaram possuir um perfil
semelhante (Tabela 1). Possuem longo tempo de participagao no mer-
cado, estao direcionadas ao publico-alvo das classes A e B - as quais
mantém caracteristicas socioecondmicas proximas na sua busca por
qualidade e participacao ativa na aquisicao de projetos do mobilidrio.
Considerando esta proximidade, as linhas de produtos produzidas
pelas empresas seguem o padrao de mdveis seriados e modulados,
desenvolvidos nas lojas sob medida para o comprador, aspecto que
permite algum tipo de customiza¢do, mas que nao caracterizam 0s
moveis projetados por propostas conceituais revoluciondrias para o
mercado mobilidrio e tampouco destacam-se por inovac¢oes radicais.
As empresas possuem lojas exclusivas projetadas por suas equipes e
administradas por terceiros, porém com orientacao e acompanhamento
da empresa. Isso possibilita maior controle de vendas, mantendo uma

imagem uniforme e valorizada da marca.

Tabela 1 - Perfil das empresas

Fatores de

impacto Empresa A

Empresa B Empresa C

Empresa D

Tempo de

Desde 1961
mercado

Desde 1967 Desde 1969

Desde 1947

Porte por
ndmero de 600 250
funcionarios

1.250

500

Faturamento
bruto em US$
(2010)

~ 60 milhoes ~ 80 milhoes ~ 200 milhoes

~ 370 milhodes
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Matriz (cidade) Bento Gongalves Bento Goncalves Bento Gongalves

Bento Gongalves

2 filiais na Regiao
Sul

1 unidade de
Servigos

1 unidade produtiva

Mais de 200 no 70 revendas na regiao Nordeste
Filiais/ Brasil no Brasil e no do Brasil
revendas exterior
3 unidades fabris 1 unidade produtiva

em na regiao
Centro- Oeste do
Brasil

1 centro de
distribui¢ao na
América Central

Mais de 330 lojas no
Brasil e no exterior para
venda ao consumidor.

Moéveis seriados/

E a Unica na

Certificagao de regido a possuir

Moveis seriados, Moveis seriados, Moveis seriados, em
Segmento de modulados, em
atuacao em aglomerado em aglomerado aglomerado e MDP aglomerado e MDP e
MDP e MDF MDP e MDF e MDF
MDF
Publico-alvo Classe B Classes A e B Classes A e B =C(Classes Ae B

. ISO 9001 A e ISO 9001 ISO 9001 e ISO 14001
qualidade trés certificagoes
ISO
Mais de 30
paises na
Mais de 30 Arnerlca., Europa Empresa . .
- . e Oriente exporta para Sim, para diversos
Exportagdes paises . .
empreendimentos, paises
Representam esporadicamente
6% do
faturamento

Seus principais influenciadores no processo de desenvolvimento
de produto vém do ambiente externo a empresa e, conforme foi re-
latado nas entrevistas, definem-se por: clientes (consumidor final);
fornecedores de pecas, acessérios e matéria-prima; representantes
comerciais (pontos-de-venda oficiais, terceirizados). As relacoes das
empresas com esses aparentam ser fracas e lineares, sem uma intera-
¢ao aprofundada, no sentido ambiente externo-ambiente interno. Com
agentes do setor (por exemplo, Movergs e Sindimdveis), governo e

organizacoes de feiras e de eventos regionais, as relacoes estabelecidas
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sao mais fortes, o que justifica e solidifica o crescimento moveleiro
na regiao estudada.

Os produtos das quatro empresas tém pouca variacado em relagao
a matéria-prima utilizada. Destaca-se, ainda, que a maioria dos seus
concorrentes diretos também atuam na Regido Sul do Brasil, pratica que
fortalece e incentiva o mercado local a buscar permanente aprimora-
mento com base no que jé4 estd sendo feito regionalmente. Todas tém
certificacoes de qualidade em processos e consideram-se referenciais
perante os concorrentes, percebendo-se como objeto de observacao
da parte de outras empresas que também estao crescendo no setor
moveleiro da regional.

As empresas entrevistadas costumam utilizar fontes de referéncia
similares e aproveitam os eventos locais para expor os seus lancamentos
ao mercado. Milao é uma referéncia muito citada, assim como tendén-
cias de cores e texturas extraidas do mercado de moda. Os fornecedo-
res igualmente aparecem como fonte de referéncia, por implantarem
novos usos de materiais e de acessérios que influem nos projetos das
moveleiras. Todas sao exportadoras concentradas principalmente no

continente Americano.

3.2 Quanto ao desenvolvimento de produtos

Percebe-se, nas empresas pesquisadas, que o desenvolvimento de
produto acontece através de um comité de produto multidisciplinar,
no qual o projeto tem origem e se desenvolve, buscando contemplar a
visdo de diferentes dreas na conceituacao de produtos e também nas
etapas decisdrias importantes, como prototipagem e custeio.

Em relacdo a entrada de novas demandas para desenvolvimento de
produtos nas quatro empresas pesquisadas, as demandas iniciais podem
ser internas - se a equipe identifica necessidades ou tendéncias a serem
assimiladas -, ou externas, se a drea Comercial/ Vendas identifica ne-
cessidades nao atendidas. H4 uma continuidade nessa assimilacao de

necessidades, de modo que os projetos sao atualizados com frequéncia.
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Em relagao as parcerias terceirizadas, a Empresa B diferencia-se por
trabalhar com um escritério terceirizado italiano, situado em Milao.
Esse escritério participa ativamente da conceituagao de projetos e é o
responsavel pela identificacao de tendéncias em mobilidrio em médio
e longo prazo. Na Empresa D, além da equipe interna, um escritério
de design externo, situado em cidade préxima, também trabalha no
desenvolvimento do produto oferecendo suporte a equipe. O design
é ressaltado como ponto fundamental para a estratégia e os diretores
costumam, segundo a entrevistada, participar desde o inicio do pro-
cesso, validando o conceito, acompanhando a linha de raciocinio da
equipe até chegar ao produto proposto. A Empresa C realiza trabalhos
esporddicos com escritdrios externos, principalmente para projetos
especiais destinados a feiras e eventos do setor. J4 a Empresa A,
embora ja tenha trabalhado com terceiros em projetos de desenvol-
vimento de produto, atualmente ndo mantém parcerias duradouras
com parceiros externos, ainda que nao estejam totalmente descartadas
parcerias futuras.

Nos relatos, nao foi identificada uma gestao especifica de portfélio
de produtos como um processo estruturado com um ciclo de vida de
produto planejado. As decisoes costumam ser baseadas em um ranking
periodico de vendas, determinante para continuidade ou nao de itens do
portfélio em linha. Em todas, o feedback passado por lojistas, clientes
e profissionais da drea influenciam bastante nas alteragoes de produtos
poés-lancamento. Por trabalharem sempre com uma equipe de desenvol-
vimento de produto e por criarem projetos em um comité multidisci-
plinar, as empresas entendem haver integracao entre equipes, além da

troca de conhecimentos - ainda que muitas vezes de modo informal.

3.3 Quanto a inovagdo
Em rela¢do aos processos de desenvolvimento de produto e a inova-
¢ao praticada nas empresas pode-se perceber processos de melhorias

e nao exatamente de inovacao. As Empresas A, C e D buscam o que
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chamam de referencial de inovagdo em outros paises, principalmente
na Itdlia, sem que isso se traduza necessariamente em novos padroes
ou processos. A inovacao vista fora do Brasil, através de feiras e de
mostrudrios, demora a traduzir-se em projetos nacionais, com um dis-
tanciamento de, as vezes, até dois anos devido a dificuldades técnicas
e também devido a forma como o mercado estd preparado para absor-
ver tais propostas. As tentativas em inovar realizadas pelas empresas
analisadas nao sao referéncias no padrao mundial e tampouco tém
esse foco, visto que sua consolidagao ocorre apenas regionalmente,
com pouco ou nenhuma visibilidade dos seus projetos em ambiente
estrangeiro. Mesmo para produtos que sao exportados, o trabalho
desenvolvido é muito mais de negociacao da Area Comercial do que
de comunicacao e investimento em eventos externos que possam gerar
valor a marca da companhia.

A Empresa B parece estar um pouco mais a frente por ja enxergar
a inovacao em um nivel processual, extrapolando a ideia de produto
inovador para processos inovadores. A parceria com o escritério mi-
lanés contribui, ainda que grande parte do know-how permanega no

exterior — ponto negativo para o polo moveleiro regional como um todo.

3.4 Quanto a Gestdo de Design e o profissional de design na
empresa

De modo geral, o design ainda é pouco inserido no planejamento
estratégico nas empresas pesquisadas. Os entrevistados relataram
perceber que o design nao é apenas um parametro estético, ainda que
bastante empirico, estando mais no “espirito da empresa” e nao tanto
em uma estratégia estruturada. Ou seja, as certificacoes nao abrangem
a total necessidade de projetos do nascimento ao declinio das linhas de
moveis. Sob tal aspecto, ainda nao existem medicoes de desempenho
para projetos. A relacao de sucesso de projeto é percebida em funcao
do volume de vendas e dos pareceres dos revendedores, além do uso

de materiais, sem um aprofundamento maior.
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As premissas basicas da Gestao de Design ainda aparecem de modo
timido e a figura do gestor de design acaba também por se confundir
com a do lider de departamento, sem uma integragcao completa, con-
forme proposto por Borja de Mozota (2003; 2006). Do mesmo modo,
a ideia de design como forca de convergéncia (BROWN, 2009) para
que a ligacao entre engenharia e marketing seja ndao somente um
elo de projeto, mas um posicionamento da equipe de design, mais
préxima da estratégia do que do processo tdtico, é mais percebida
nas empresas A, B e D. Similarmente, a percep¢ao do design como
criador de significados, postulada por Dell’Era e Verganti (2009) é
pouco evidente nas empresas pesquisadas, ainda que exista uma
heterogeneidade entre equipes - como é evidenciado nos Comités de
Desenvolvimento de Produto - e parcerias externas fortes — conforme
o explicado pela empresa B.

Ja existe uma valorizagdo da formacao e escolha de profissionais
graduados/ pés-graduados em Desenho Industrial, Design de Produto ou
dreas afins, principalmente em empresas direcionadas a publicos mais
exigentes - caso de todas as empresas pesquisadas. Nessas, é visivel
também a preocupacao em transparecer a qualidade de materiais que
tragam bons resultados de venda.

Na empresa B, é forte o apelo interno que os designers tém exercido
ao implementar uma cultura de projeto, com apoio de métodos de Gestao
de Design, seguindo orientagoes semelhantes as de que fala Borja de
Mozota (2003; 2006). Enquanto na empresa D existe a ideia de que o
design tem que fazer parte das tendéncias de mobilidrio, pelo signifi-
cado, conceito e pelo valor que o design carrega, elevando o design ao

ponto considerado estratégico pela dire¢cdo da empresa.
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4 DISCUSSAO

Ao serem analisados os dados obtidos por meio das entrevistas
em profundidade, percebem-se semelhangas importantes entre as
empresas. Do mesmo modo, procedimentos similares poderiam ser
melhorados ou alavancados em busca de uma melhor Gestao de De-
sign, possibilidade que geraria melhor competitividade e performance
as empresas. A Tabela 2 expde dados basicos das empresas para guiar

a discussao.

Tabela 2 - Comparativo dos fatores contextuais criticos nas empresas

Fatores
contextuais Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
criticos
Processos de desenvolvimento de produtos (PDP)
. Interna: Interna: comité de
Interna: equipe = .
. e adequacdo desenvolvimento de
de P&D identifica . RN L
. Interna: equipe produtiva a produto, direcdo,
oportunidade ; o . - .
de P&D identifica capacidade da equipe comercial
Entrada de oportunidade empresa ou de marketing.
Externa: parecer .
demanda de Banco de ideias que
. de revendedores p
novos projetos i . Externa: parecer Externa: parecer a empresa mantém
e area Comercial L
de revendedores de revendedores entre funcionarios.
. e area Comercia e area Comercial
Revisada a cada
. Externas: demanda
seis meses
do mercado.
Formalizagéo . . Processos .
Processos formais Processos formais . Processos formais e
de processos de formais e
; e documentados e documentados documentados
desenvolvimento documentados

Participagdo da

Participa em

Participa em

Decisdo apds
calculo de custo

Participa do comité
de desenvolvimento,
especialmente em

em projetos

Diretoria gates estratégicos gates estratégicos do produto gates estratégicos do
projeto.
Pesquisa e
Desenvolvimento . Marketing/ Pesquisa
Pesquisa e .
(P&D), . e Desenvolvimento
Desenvolvimento
. concentrada (P&D).
. Pesquisa e (P&D)
Equipe . dentro do setor
responsavel Desenvolvimento de Engenharia Equipe externa de
P (P&D) ’ Terceirizagdo quip

desenvolvimento

Escritério P participando dos
. especificos -
terceirizado em projetos
Mildo, Italia
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algum Diretor

Ranking de Ranking de Ranking de Ranking de vendas
Gestdo de vendas de vendas de vendas de de produtos nas
Portfélio produtos nas produtos nas produtos nas revendas, baseado no
revendas revendas revendas feedback do mercado.
§0mpr§s, Diretoria, Marketing,
Financeiro, . . . o
Comercial Marketing, Comercial, engenharia, direcdo,
Comité de PDP . Engenharia, P&D, Industria, controladoria,
Producéo e, ~ o L
Producéo, Compras escritorio terceirizado
eventualmente, . .
Comercial e depto. comercial

Processos de inovacao

Percep¢do da
empresa como
inovadora

Nao é estratégica

Falta cultura
de inovacao
completa

Entendimento
do projeto como
um grande
quebra-cabeca.

Estratégia,
importancia do
design como
transformador.

Implementagéo
de processos
inovadores

Implementacdo
de novos
materiais

Mudancas de
layout na fébrica

Férmica e
revestimento
ecolégico

Substituicao do
parque fabril

Materiais
simulando novas
texturas

Nova unidade
produtiva em
construcao

Laminados em
alto brilho, que
substituem a
laca e que tém
maior resisténcia
e durabilidade,
e o uso de uma
nova cartela de
cores

Avancos de projeto,
design, materiais
entre outros.

Conforme avanco do
mercado

Implementacdo da GD

Figura do Gestor
de Design

Chefe de equipe
de PDP

Chefe de equipe
de PDP

Chefe de equipe
de PDP

Chefe de equipe de
Marketing e PDP

Formagéo do
profissional de
design

Formacao em
areas afins
(Arquitetura e
Engenharias)

Formacdo na
area, com
cursos de pos-
graduacdo em
estratégia

e em areas afins

Formacao na
area, com
cursos de pés-
graduacdo em
estratégia e em
areas afins

Formacao em
arquitetura com
cursos de pos-
graduacao em design
e estratégia.

A andlise das relagdes entre as empresas e seus influenciadores
mostra que tais relagcoes tendem a se fortalecer e ser mais multidirecio-
nais. Com parceiros de projeto ainda nao existe uma unidade, visto que
cada uma das empresas trabalha de modo distinto com seus parceiros

projetuais — com especial destaque a Empresa B, a qual mantém uma
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relacao mais sélida e estruturada com um escritdrio estrangeiro. As
relacoes com influenciadores externos ainda necessitam ser melhor
trabalhadas para gerar, de fato, vantagem real as empresas. As infor-
macoes relatadas mostram, por vezes, que as relagdes com externos
desestimulam a inovacao ou limitam o campo de conhecimento da
empresa em uma troca que nao beneficia igualmente ambas as partes
da relacao.

No que tange ao desenvolvimento de produtos, as quatro empresas
pesquisadas possuem equipes internas destinadas ao desenvolvimen-
to de projetos de produtos, porém com algumas varia¢des. O que se
aproxima da perspectiva multidisciplinar trazida por Dell’Era e Ver-
ganti (2010), Franzato (2011) e Libanio (2011), na qual é enfatizada a
possibilidade de parceiros diversificados, capazes de contribuir com
multiplas competéncias em uma visao de projeto estratégica, ampla e
completa. Estratégica, por orientar-se pelos objetivos que norteiam as
acoes da empresa; ampla, por ser capaz de abarcar diferentes setores e
influenciadores e, por fim, completa por visualizar a gestao de portfélio
ao longo de todo o ciclo de vida do produto. A multidisciplinaridade
de equipes ainda esta em fase inicial, contando basicamente com a
formacao dos Comités de Produto, semelhantes em todas as empresas.
Esta prdtica, embora oportunize didlogo entre as partes, ndo neces-
sariamente caracteriza trabalho integrado de equipes. A influéncia
italiana é marcante e revela-se interessante fonte de estudos futuros,
nos quais se poderia aprofundar de que modo essa apropriacao do
design estrangeiro passou a ter valor na cadeia produtiva moveleira
nacional. Nao foi identificada uma gestao especifica de portfélio de
produtos, como um processo estruturado com um ciclo de vida de
produto planejado. As decisoes costumam ser baseadas em um ranking
periddico de vendas, determinante para continuidade ou nao de itens
do portfélio em linha.

Quanto a inovacao, as empresas entrevistadas seguem um padrao

de inovar através da busca de novos materiais ou de aprimoramentos
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nos projetos. Em nenhum momento, porém, a inovagao foi apontada
como inovacao radical, capaz de instaurar outro modelo de negdcio
no segmento moveleiro. A frequéncia de alteragdes em produtos é
grande, sem que esse aspecto caracterize-se como inovagao, perma-
necendo mais no nivel do que se poderia chamar de aprimoramento.
Retomando a nocao de Kumar (2009), sobre os drivers para inovar,
0 que se percebe em relagdo as entrevistadas é que ja estao atentas
as experiéncias de consumo, abertas as sugestoes de seus diferentes
influenciadores. A visao de inovagdo como algo sistémico constou na
entrevista da Empresa B, entretanto, nas demais, apareceu sempre
mais ligada a produtos e a materiais e menos a processos. Sendo
assim, sente-se a falta de uma cultura de projeto, arraigada também
a uma cultura de inovacao.

Ao considerar-se que inovag¢ao, desenvolvimento de produto e gestao
de portfélio de produtos sdo tarefas relacionadas a Gestao de Design e
ao profissional desta drea atuante nas corporacoes, percebe-se que as
empresas pesquisadas nao possuem processos avan¢ados no tema. O
design ainda € gerenciado de modo inicial, nao compreendendo a pleno
as dimensoes de processo, competéncia e estratégia, segundo a SAGD
(WOLFF, 2010). Percebe-se, nas empresas, o processo de design como
mais avanc¢ado, enquanto as competéncias poderiam ser incrementadas
através de equipes mais completas e com formacao mais focada. No que
tange a dimensao de estratégia, mesmo nao podendo ser caracterizada
como inicial, as empresas ainda tém a insercao da Gestao de Design em
ambientes mais tdticos do que estratégicos, com abordagem de carater
mais gerencial, utilizando-se do design mais como integrador e diferen-
ciador do que como transformador, conceito de Borja de Mozota (2003)
que indicaria liga¢ao mais forte com os conceitos de inovagdo. Também
na Escada do Design (KRETZSCHMAR, 2003), as empresas poderiam
estar classificadas nos degraus intermedidrios, do uso do design como
estilo ou processo, o que significaria um bom espago para a alavancagem

do design como ferramenta competitiva no futuro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de identificar processos de Gestao de Design no
desenvolvimento de produtos em empresas da industria moveleira, foi
desenvolvida uma pesquisa qualitativa que abordou quatro empresas
moveleiras da Regidao Sul do Brasil, localizadas no segundo polo expor-
tador mais importante do Pais. Os resultados apontam para uma Gestao
de Design ainda em fase inicial, mais voltada ao processo do que a
estratégia ou inovagdo. O quadro permite, desse modo, indicar que ha
amplo espacgo para crescimento dos processos de design nesta industria
especifica, sendo possivel ainda inserir e implementar procedimentos
de Gestao de Design para alavancagem da industria em dire¢cao ao uso
do design como ferramenta.

Entre as limitagoes desta pesquisa, consta o fato de seguir uma abor-
dagem qualitativa, aplicada a uma amostra pequena, localizada e nao
probabilistica, nao sendo, portanto, possivel generalizar os resultados
e as conclusoes obtidos na cadeia moveleira como um todo. Contudo,
saliente-se que a padronizacgao e a organizagao dos procedimentos foi
criteriosa, buscando-se otimizar as caracteristicas de aprofundamento
nos casos em que esse tipo de pesquisa oferece essa possibilidade.
Dessa forma, tem-se um conjunto conciso de quatro casos de indus-
trias de destaque em um polo brasileiro de méveis, que se espelha no
mercado internacional e influencia outros pequenos polos em todo
0 Brasil, tornando assim relevante a pesquisa realizada. Em virtude
da grande variedade de estruturas empresariais e setores de atuacao,
deixa-se a sugestao para a realizacao de préximas pesquisas de estudos
em setores especificos de mercado e/ou em determinadas estruturas

organizacionais.
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