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RESUMO

O calgado gaticho estd perdendo mercado exportador considerando-se o nimero
de pares exportados, porém esse segmento pertence ao estado brasileiro com
maior faturamento gerado da exportagao. Nesse contexto, o design assume um
importante papel na gestao, promovendo a integracdo entre todos os setores,
agindo em nivel estratégico. Diante disso, este artigo, ao propor um estudo de
caso baseado no modelo praticado por uma empresa calcadista do Rio Grande
do Sul, busca entender como ocorre nesse espago a insercdo do design e da
gestao de design.
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ABSTRACT

The footwear industry in Rio Grande do Sul (RS) is losing its export Market if
considering the number of pairs/pieces? exported. But at the same time, RS
is the Brazilian state with de highest billing generated through to exportation.
In this context, design plays an important role in management. It makes the
integration between all sectors and acts at the strategic level. Therefore, this
article presents a case study in a footwear company, seeking to understand the
integration of design and design management.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais o design aparece como importante fonte de sus-
tentacao e de reconhecimento, destacando-se “tanto no que diz res-
peito a concepgao artistica e cultural a ele associada, quanto no que
se refere ao contexto tecnolégico” (BRASIL, 2003). No caso do Rio
Grande do Sul, estado em que hd forte impacto econdémico em face
da presenca da industria coureiro-calcadista, com expressivos reflexos
sobre a economia local, o design surge também como um meio de
agregar valor ao produto considerado, “uma vez que a expansao e o
fortalecimento da industria de calcados e de manufaturados de couro,
como atividade destacada, dependeu sempre da agregagdo de outros
fatores” (BRASIL, 2003). Dessa forma, apenas os paises que susten-
tam vantagens competitivas relevantes nas etapas de criagao, design,
marketing e na coordenacao da cadeia de producao e de distribuicao
da industria calgadista conseguem manter um papel ativo na cadeia
de valor (GUIDOLIN et al, 2010).

H4 6 anos foi publicado um artigo (AUBIN, 2006), ressaltando o
destaque dado ao design pelo Forum Econdmico Mundial, ocorrido
nesse mesmo ano. O trabalho apresenta a afirmagdo de que o design
viria assumir um papel mais relevante na gestao, tanto em nivel hierdr-
quico como funcional. Associando-se a referida proposta, este estudo
encontra-se voltado ao processo de gestao, através do qual é possivel
diagnosticar e propor inser¢oes estratégicas de design em diversas dreas,
atividades, processos, produtos e em relacao aos conceitos presentes
na cultura de uma empresa (FASCIONI, 2010).

A gestao de design, assim, ao realizar a intermedia¢ao entre a estra-
tégia da empresa e os consumidores pressup0oe uma clara defini¢ao da
missao, objetivos, estratégias e das prioridades da empresa em relagao
aos seus clientes (TRUSSLER apud PHILLIPS, 2008). Essa é conside-
rada, além disso, como a “ponte” que integra marketing, engenharia

e pesquisa, razao pela qual deve acompanhar a lideranca do processo
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due pressupOe atuagao “pensando globalmente e agindo localmente”
(BLAICH, 1996 apud SANTOS, 2000).

Dadas as caracteristicas do contexto em foco, este artigo trata da in-
sercao do design e da gestao do design na industria coureiro-calgadista
do Rio Grande do Sul, mediante a andlise de caso de uma empresa com-

posta por uma equipe de design interna, situada no Vale do Paranhana.

2 GESTAO DE DESIGN

A evolucao do conceito envolvendo a expressao ‘gestao de design’
alcangou o que é explicado por autores de diferentes dreas (GORB, 1990;
CENTRO PORTUGUES DE DESIGN, 1997; WOLF, 1998; TOPALIAN, 2002;
BORJA DE MOZOTA, 2003, 2011; BEST, 2006). Por meio da definicao
de Gorb (1990), que pressupde a eficdcia dos gerentes na distribuicao
dos recursos de design disponiveis na empresa, evidencia-se que essa
estratégia colabora para que os objetivos pretendidos sejam atingidos.
Para Borja de Mozota (2003), o conceito definido por Gorb sustenta a
perspectiva de o design ser ao mesmo tempo um meio (pois contribui
para a solucdo de problemas de gestao) e um fim (pois é colocado a
servico de objetivos corporativos).

A autora (BORJA DE MOZOTA, 2011) define gestao de design como a
implementacao do design, enquanto um programa formal de atividades
dentro de uma corporagdo, por meio da comunica¢do da relevancia do
design para as metas corporativas de longo prazo, e por meio da coorde-
nacgdo de recursos de design em todos 0s niveis da atividade corporativa
para atingir seus objetivos.

Para Best (2006) nao existe uma unica ou universal definicdo para
o termo gestao de design, assim como ocorre com a palavra design. A
autora explica que relativamente a natureza do design, a palavra iso-
ladamente pode ser classificada linguisticamente tanto como um subs-

tantivo quanto como um verbo, mas enquanto resultado de um projeto
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de design deve ser tratada enquanto produto ou a servi¢o. Conforme a
mesma autora, a gestao de projetos de design é apenas um aspecto da
gestao de design, pois trata-se de atividade que encontra-se centrada
no usudrio e na busca da solucao de problemas, necessitando ambos
serem ser gerenciados.

Considerando diferentes aspectos ou niveis de gestdo, Topalian
(2002) defende que a gestao de design consiste no gerenciamento de
todos os aspectos do design em dois diferentes niveis: da empresa e do
projeto, porque a incorporacao de uma cultura de design na empresa
significa mais do que admitir um designer ou criar um departamento
de design. Implica na adesao de um novo modo de pensar a atividade,
integrando-a de modo global & empresa (CENTRO PORTUGUES DE
DESIGN, 1997). O pensamento em design, sob essa dtica, é mais efe-
tivo quando conectado ao plano estratégico de execucao de producao,
servi¢cos e de comunicacao (LOCKWOOD, 2009). Dessa forma, quanto
maior for a penetracao do design, mais forte serd a empresa, mas para
ser bem sucedido o design deve estar por toda a parte (SOHRAB, 1998
apud BORJA DE MOZOTA, 2011).

3 SETOR CALCADISTA BRASILEIRO E GAUCHO

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

O processo de curtimento, que iniciou de maneira rudimentar,
aperfeicoou-se gragas ao porte de tecnologia e de equipamentos da

Europa, permitindo apds o fim da 1° Grande Guerra, em 1914, o inicio
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da exportacao de couros (CORREA, 2001). Em 1920, Novo Hamburgo,
um dos principais municipios dessa regido, esse jd contava com 66
fabricas, empregando um total de 1.180 operdrios (LAGEMANN, 1986).
No inicio da década de 60, o setor calgadista gaticho j4 respondia por
mais de 30% da producao nacional de calcados (VARGAS; ALIEVI, 2003).

A partir do inicio da década de 1990, o aumento da concorréncia
internacional, decorrente da competicao com os paises exportado-
res asidticos, aliado a grande instabilidade associada ao ambiente
macroecondmico brasileiro, trouxe uma crise sem precedentes para a
maior parte das empresas do arranjo calcadista no Vale dos Sinos (VAR-
GAS; ALIEVI, 2003). A pressao da concorréncia obrigou o calgadista
brasileiro, além de outras providéncias, a reduzir custos de producao e
de transporte (CORREA, 2001). Com isso, entre o final dos anos 90 e o
inicio dos anos 2000, a crise de maxidesvalorizagao cambial exigiu que
exportadores nacionais cortassem os precos de exportacao em dolares
para manter as vendas externas (CARVALHO, 2007).

Dados da Abilcalcados mostram que em janeiro de 2008, o Rio
Grande do Sul perdeu, pela primeira vez, a lideranca entre os estados
exportadores de calcados (em numero de pares exportados).

Apesar da crise, o setor calgadista ainda gera grande impacto na eco-
nomia gaucha. Em marco de 2012 foram exportados mais de 4 milhdes
de pares, e essa industria lucrou mais de 105 milhdes de ddlares. Se
comparados aos resultados apresentados no mesmo més do ano anterior,
constata-se que houve redugao nas exportacgoes gauchas. Porém, o valor
atribuido ao calgado gaticho prevalece em relacdo ao que ocorre em
todos os estados brasileiros exportadores de calgados. Prova-se, dessa
maneira, o alto valor agregado do calgado gaucho.

Atualmente, a industria brasileira de calcados é composta por apro-
ximadamente 8,2 mil empresas, empregando de forma direta cerca de
350 mil pessoas (ABICALCADOS, 2011). O Estado do Rio Grande do
Sul é um dos principais Polos Calcadistas do Brasil. A intensa producao

de calgados e de artigos de couro, aliada a oferta de componentes,
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madaquinas e além de estimulos a instituicdes de ensino e de desenvol-
vimento, determina com que o estado seja considerado o maior cluster
cal¢adista do mundo. Apesar da pulverizacao de unidades produtivas
em vdrios municipios, o Rio Grande do Sul concentra seus principais
polos calcadistas em cidades localizadas no Vale do Rio dos Sinos; Vale
do Paranhana, Vale do Taquari e na Serra Gaucha.

O Vale do Paranhana, regido em que esse estudo foi desenvolvido, é
formado pelas cidades préximas ao Rio Paranhana, afluente do Rio dos
Sinos, que abrange dreas dos municipios gatichos de Igrejinha, Parobé,
Riozinho, Rolante, Taquara e de Trés Coroas. O Vale do Paranhana des-
tacakse no Brasil e no exterior pelos calcados femininos de alto valor
agregado que produz, sendo reconhecido como um polo lancador de
moda e de tendéncias. Abriga mais de 150 fabricas, que produzem 45
milhoes de pares por ano. Hoje, o Vale do Paranhana que ja é reco-
nhecido como polo de producao calcadista, principalmente quando se
trata de produtos de alto valor agregado, nao determina que o Vale seja
totalmente independente, j& que algumas pegas e acessdrios ainda sao

comprados do Vale do Sinos.

3.1 Funcionamento da Empresa

Fundada em 1997, a empresa estudada é composta por uma unidade
fabril, localizada na cidade de Dois Irmaos-RS e por um escritério geral
localizado em Igrejinha-RS. O escritério geral, objeto deste estudo, é
integrado por 36 funciondrios e desenvolve sapatos, bolsas e acessdrios
femininos e masculinos. Os sapatos femininos constituem o principal
produto da empresa, principalmente para mulheres na faixa de 25 a
45 anos. Atualmente a empresa dispoe de 22 lojas exclusivas, mais de
600 pontos de vendas multimarcas no Brasil e exporta para mais de 30
paises. Apesar dos pontos de venda exclusivos da marca da Empresa,
somente dois desses sao préprios, os demais sao franquias.

A tesponsdvel por acompanhar a totalidade do processo da coleta

de dados desta pesquisa, e primeira entrevistada na empresa, foi a
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diretora ou coordenadora de produtos. Sua funcao é coordenar o de-
senvolvimento de produtos tanto da marca prépria quanto de servigos
prestados a terceiros. A diretora se reporta ao gestor da empresa,
due é o presidente e proprietdrio do grupo. Ele também acompanha
todo o processo, porém sem maior énfase nas etapas operacionais.
Isso deve-se ao fato de estar focado também na parte estratégica e,
em alguns momentos, até na parte administrativa da empresa. Hoje,
com o crescimento da marca, o presidente acumula atividades mais
especificas da sua funcao, mas se diz envolvido em todas as areas,
dedicando maior foco as decisoes da fase de desenvolvimento.

O calendario para o desenvolvimento de produtos é estabelecido pela
diretora de produtos, juntamente com o gestor. E funcdo da diretora
controlar os prazos e a qualidade dos projetos desenvolvidos. Porém,
a questao de custos é gerenciada pelo setor de vendas. Isso é explicado
pelo fato do custo nao ser um limitante para o desenvolvimento, mesmo
que a producao se torne mais onerosa, pois ainda assim ha publico para
arcar com precos maiores. De qualquer forma, a diretora de produtos
necessita ter conhecimentos sobre o custo de producao para orientar o
desenvolvimento, pois de forma permanente alguns modelos da cole¢ao
vinculam-se ao foco voltado ao menor custo e a maior venda.

Sao desenvolvidos, em média, 220 modelos de sapato por colecao.
A avaliagdo de sucesso dos produtos é realizada basicamente através
ranking de vendas, de um ranking semanal de franquias e de multi-
marcas, revelando-se um controle geral dos modelos que estao sendo
vendidos ou nao.

Nao existe documentagao alguma do processo de avaliagao do sucesso
alcancado pelo produto, pois a equipe baseia-se nas vendas, aspecto
due é considerado para o desenvolvimento de cole¢oes posteriores. A
empresa explica que o comportamento do comprador, contudo, também
é avaliado, uma vez que a gestora da marca, que procura acompanhar
o dia a dia das lojas, tanto nas franquias quanto nas lojas proprias,

também participa dos comités que definem o que vai ser produzido ou
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nao. De qualquer forma, essa avaliacao parece subjetiva, uma vez que
nao ¢é realizada por meio de ferramentas especificas ou de processos

reconhecidos de pesquisa.

4 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Para que se pudesse entender a inser¢ao do design e da gestao de
design na empresa, tornou-se importante inicialmente entender as etapas
de desenvolvimento de produtos adotadas.

Primeiramente, foi solicitado a diretora de produtos da empresa que
desenhasse o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) utilizado.
Para garantir a qualidade dos dados, foi necessdria a confirmacao do
PDP desenhado pelos diretores de produto da empresa e pelos demais
membros da equipe. Dessa forma, pediu-se aos entrevistados que
montassem o processo com base nas etapas descritas anteriormente.
A fim de evitar qualquer influéncia sobre o relato dos demais membros
da equipe, e, devido ao tempo disponivel de cada um para o estudo,
optou-se por realizar um registro fotografico da montagem. Dessa forma,
papéis com o nome de cada etapa foram expostos sobre a mesa, em
ordem aleatdria, e na sequéncia foi solicitado ao entrevistado que os
ordenasse, de acordo com o que ele acreditava constituir o processo de
desenvolvimento de produtos utilizado pela empresa.

Para que nao houvesse uma simples confirmacao do que havia sido
apresentado anteriormente pela diretora, algumas questoes foram ex-
postas: (a) Cada etapa descrita podia ser empregada quantas vezes o
entrevistado julgasse necessdrio; (b) havia papéis em branco, nos quais
era possivel inserir etapas nao contempladas nos outros papéis; (c) o
entrevistado nao era obrigado a utilizar todos os papéis; (d) nao havia
ndmero minimo nem maximo de etapas para o desenho do processo.

Com as etapas desenhadas pelos funciondrios, por meio da andlise

dos dados provenientes das entrevistas em profundidade, foi possivel
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desenhar o processo geral de desenvolvimento de produtos, identifi-
cando-se as principais etapas, passando-se a fase seguinte do estudo,
due consistia na identificacdo do nivel empresarial em que o design

encontrava-se inserido no processo em questao.

4.1 Nivel Empresarial em que o Design esta Inserido

O nivel em que o design estd inserido na empresa é identificado
com base nos dados coletados, principalmente nos que dizem respeito
ao acompanhamento dos processos. Contudo, nao foi identificado na
literatura adotada um modelo que indicasse detalhadamente em que
nivel ocorre a inser¢ao do design nas corporagdes. Assim, buscou-se
verificar, também, o quao alinhado a missao, visao e aos valores da
empresa estava o design. Programas de qualidade e de planejamento
estratégico também foram considerados.

Levou-se em conta a existéncia de trés niveis empresariais: estratégico,
tdtico e operacional. De forma geral, o nivel estratégico envolve os
altos executivos da empresa. Em nivel tatico, ocorre a traducao das
metas estratégicas para o operacional. Finalmente, no operacional, os
funciondrios do corpo técnico da empresa sdao envolvidos em tarefas
de desenvolvimento de produtos.

Em vista do panorama formado, entendeu-se que o design no
nivel estratégico envolve, dentre outros, o que se refere do gestor de
design a presidéncia da empresa, caracterizando-se aquele por estar
ciente e ativo em relacao aos processos de design. Em nivel tdtico,
no qual ocorre uma integracao entre a gestao de design e a gestao
de projetos, procurou-se responder como os recursos da empresa
serao distribuidos ou alocados para as tarefas a serem desenvolvi-
das. E nesse mesmo nivel que basicamente encontra-se envolvida
a gestao dos projetos de design. Por fim, percebeu-se que em nivel
operacional, o designer responsavel pelo desenvolvimento dos pro-
dutos deve realizar e conduzir as tarefas necessdrias a obtencao das

solucoes demandadas.
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A empresa analisada mostrou um forte alinhamento entre a estratégia
tracada e as suas a¢oes. Embora essa tenha iniciado vendendo calg¢ados
de marca prépria, também em lojas multimarcas, o seu foco, contudo,
sempre esteve voltado a venda em lojas exclusivas. Outra caracteristica
¢ a de possuir um planejamento estratégico desenvolvido dentro da
empresa, pelo setor de marketing, juntamente com o gestor de design.
Nesse planejamento estao programadas todas as agdes visando atingir
o objetivo principal: a venda dos produtos somente em lojas exclusivas.
A empresa tem missao, visao e valores e desenvolve-se com base nisso.

A empresa, que completou 12 anos, teve a sua primeira loja da
marca propria langcada em 2003, a titulo de experiéncia. O projeto de
franquias, que constitui a aposta para o crescimento da marca, iniciou
somente hd quatro anos. Como a comunicagao entre todos os setores
ocorre facilmente, no desenvolvimento de cada colecao sao promovidas
reunioes com a participacao de comités formados por setores como
marketing, vendas, gestao de lojas, compras e administrativo, que
ajudam na defini¢ao dos produtos finais. A participacdo do conjunto
de setores da empresa possibilita o aporte de contribui¢coes de todas as
areas, refletindo-se assim o conhecimento de cada setor sobre o produto
final comercializado. Considera-se, portanto, que o design estd inserido

no nivel estratégico.

4.2 Existéncia e Forma de Emprego da Gestdo de Design

Para entender a forma de emprego da gestao de design, além da
observagao de campo e de andlise de documentos, os gestores foram
questionados sobre a gestao de design. O intuito foi o de conhecer se
esses processos encontravam-se formalizados na empresa, ou se a ges-
tao de design ocorria de forma organica, ou seja: se a empresa possuia
esse conhecimento e o aplicava a gestao de design, ou se o utilizava de
forma empirica. Também analisou-se o contrdrio: se a empresa acredi-
tava trabalhar com a gestao de design e se isso nao havia sido refletido

pelos dados da pesquisa.
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O conceito de gestao de design parece confuso perante a empresa,
encontrando-se altamente associado, contudo, ao entendimento e ao
acompanhamento do que se refere ao mercado. A gestao também estd
associada ao fato de manter-se aberta a novas ideias e de ouvir contri-
buicoes dos demais membros da equipe.

A coordenadora de produtos explica que a empresa utiliza processos
de gestao de design, pois afirma que o gestor de design é estrategista,
dinamico e possui vasta experiéncia de mercado. Ainda justifica que o
gestor possui um “feeling” voltado a esse ambito, pois tem conhecimento
do que deve ser feito e competéncia para o gerenciamento de design.
Ao encerrar sua explicacao, lembra que o gestor de design é a “cabeca
pensante” da empresa, porque define estratégias e distribui tarefas para
que assim todos estejam capacitados para compreender as suas ideias.

Entende-se, portanto, que, embora nao ciente, a empresa analisada
utiliza a gestao de design em seus processos. Acredita-se que o fato
de o design estar inserido em nivel estratégico na empresa indica que
estd preparada para a insercao da gestao de design nos demais niveis
de gerenciamento, embora nao haja garantia do design ser realmente
gerenciado, jd que a insercao do design em nivel operacional deve

constituir o primeiro passo para sua integra¢ao (Borja de Mozota, 2011).

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo principal analisar inser¢ao do design
e da gestao de design em uma empresa da industria coureiro-calgadista
do Rio Grande do Sul. Como a gestao de design é um tema ainda pouco
explorado no Brasil, principalmente no Rio Grande do Sul, essa fase
de andlise torna-se relevante para solidificar a base tedrica associada
a esse campo, e, assim, ser iniciado o desenvolvimento pratico e pro-
fissional da gestao de design em setores que possuem maior impacto

na economia gaucha.
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Como o gestor, de inicio, definiu o design como diferencial compe-
titivo para a empresa, todo o crescimento financeiro do grupo parece
integrar um plano tragado, ocorrendo uma evolugao natural da equipe de
trabalho nesse sentido. No caso, nao resta divida de que o design esta
inserido em nivel estratégico, sendo percebido como o diferencial para
agregar valor aos produtos (CENTRO PORTUGUES DE DESIGN, 1997;
SANTOS, 2000; TRUSSLER apud PHILLIPS, 2008; LOCKWOOD, 2009).

E necessério registrar que foi analisada, também, a dinamica das
reunides ocorridas durante a integra do processo, assim como a atuagao
dos participantes. Averiguou-se que para cada decisdao importante a ser
tomada sao reunidos os comités de produtos, envolvendo setores como
marketing, desenvolvimento, comercial, vendas e, também, a gestao
de lojas, além dos gestores de projeto e de design. Nessas reunides é
permitida a participagao de todos os setores que integram o processo,
no sentido de orientar decisoes e de contribuir com o que se refere a
cada drea; nessas reunioes com os comités de produtos evidencia-se que
hd um foco central na empresa, e que esse converge para um objetivo
comum: o faturamento.

Conforme mencionado anteriormente, para Trussler apud Phillips
(2008), a gestao de design realiza a intermediagao entre a estratégia da
empresa e os consumidores, pressupondo-se, assim, uma clara defini-
¢ao quanto a missao, objetivos, estratégias e as prioridades da empresa
em relacao aos seus clientes. Além disso, Blaich (1996) apud Santos
(2000), consideram a gestao de design como uma “ponte” que integra
marketing, engenharia e pesquisa, devendo ocupar na lideranga desse
processo, ou seja, “pensando globalmente e agindo localmente”. Ao final
da pesquisa, fica torna-se clara a intermediacao da estratégia da empresa
com os clientes, através do design; além disso, a questdao dos objetivos,
missdo e das prioridades encontra-se bem definida, percebendo-se, as-
sim, que hd uma completa integracao entre os setores. Dessa forma, é
possivel verificar que os dados resultantes desta pesquisa encontram-se

plenamente coerentes com a literatura analisada.
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Portanto, considera-se que os objetivos tracados para o trabalho foram
atingidos de forma integral, embora a pesquisa tenha envolvido somente
uma empresa, nao permitindo assim qualquer tipo de generalizagao
para o setor. E necessidade relevante enxergd-la como passo inicial para
disseminacao de informacoes sobre o assunto, ndo somente no meio
académico como no empresarial. Por fim, cabe ressaltar a necessidade
de se olhar o que se refere a despreocupacao do empresariado brasileiro
em relagdo a pesquisa académica, tema abordado em diversos estudos
de campo. Esta falta de aten¢ao culmina por limitar o direcionamento
de estudos que poderiam contribuir de forma mais intensa para o de-

senvolvimento empresarial.
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