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Estrutura e Fatores Intervenientes na Gestéo de Design
Resumo

As empresas brasileiras vém demonstrando interesse em investir em design, percebendo-o como um
elemento estratégico para a obtengdo de vantagem competitiva. Sendo assim, este artigo objetiva
mapear a estrutura e identificar fatores intervenientes da gestdo de design em empresas brasileiras
pertencentes a industria do vestuario. Foi realizada uma pesquisa exploratéria, de abordagem
qualitativa, com a aplicacdo de entrevistas em profundidade com quatro especialistas em design de
moda. Como resultados, foi desenvolvido um mapa conceitual e elaborada a Arvore da Realidade
Atual (ARA), com base no processo de pensamento. Foi possivel levantar conceitos relacionados a
gestdo de design bem como identificar a dificuldade de sua implementacdo nas organizagdes
brasileiras pertencentes a industria do vestuario. Ademais, por meio do desenvolvimento da ARA,
foram identificadas e elencadas as provaveis causas, ou seja, 0S eventuais fatores intervenientes
capazes de gerar o efeito da ndo ocorréncia da gestdo de design nas empresas da referida industria.

Palavras-chave: Gestdo de Design, Mapa Conceitual, Arvore da Realidade Atual
Abstract

Brazilian companies has shown interest in investing in design, perceiving it as a strategic element for
achieving competitive advantage. Thus, this article aims to map the structure and identify intervening
factors in design management in Brazilian companies belonging to the garment industry. The
methodology was exploratory, qualitative, through in-depth interviews with four experts in fashion
design. As a result, a conceptual map was developed and the current reality tree (ARA) was drawn,
based on the thought process. It was possible to point out concepts related to design management and
to identify the difficulty of its implementation in brazilian organizations belonging to the garment
industry. Moreover, by developing the ARA, the probable causes were listed, that is, any intervenient
factors capable of generating the effect of non-occurrence of design management in this industry
companies.
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1. Introducéo

De maneira geral, as empresas buscam direcionar seus recursos financeiros a produtos, servicos
e desenvolvimento de pesquisa no intuito de criar e inovar, diferenciando seus produtos e servigos dos
de seus concorrentes. Com isso, as organizacdes vém demonstrando interesse em investir em design,
percebendo-o como um elemento estratégico para a obtencdo de vantagem competitiva. Segundo
Borja de Mozota (2003), se tratado como elemento estratégico, o design deve ter relagdo com a missdo
e os valores da empresa, bem como com o seu planejamento estratégico. A autora também defende
que a cultura e as a¢Bes da organizacgdo estejam conectadas e em sintonia com o design, objetivando o
alcance de melhores resultados pela empresa.

Nesse contexto, um dos setores que tem buscado se desenvolver através do design ¢ a inddstria
do vestuario, destacando-se tanto internacionalmente quanto nacionalmente. No contexto mundial, o
Brasil esta entre os quatro principais paises produtores de artigos téxteis (ABIT, 2015). Ademais, a
regido sul do Brasil € a segunda principal regido brasileira produtora de roupas, ficando atras somente
da regido sudeste (ABRAVEST, 2014). O setor do vestudrio do Estado do Rio Grande do Sul
representa mais de 7.500 das industrias brasileiras e emprega ao redor de 21.000 trabalhadores.
Entretanto, percebe-se que, na industria internacional do vestuario, o design é tratado como elemento
estratégico, e que o Brasil ainda é tido, por vezes, como um seguidor de tendéncias internacionais
(LIBANIO, AMARAL, 2014). Apesar deste fato, nota-se que as organizacdes brasileiras vém,
gradativamente, demonstrando interesse em investir em design (LIBANIO, 2011). Todavia, para que
este investimento tenha o retorno esperado, é necessario que o design seja tratado como um elemento
estratégico, passando a ser entendido como um processo, e portanto, podendo ser gerenciado.

1.1. Gestao de Design

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 (LIBANIO, AMARAL, 2011; BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006). 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 atuacéo
desses agentes. Borja de Mozota (2003) conceitua gestdo de design como a implantagdo do design por
meio de um programa formal de atividades na organizacdo, reconhecendo sua relevancia para 0s
objetivos de longo prazo da companhia, coordenando 0s seus recursos em todos os niveis da atividade
corporativa, almejando alcancar os objetivos da empresa. J& 0 Design Management Institute — DMI
(2016) afirma que a gestdo de design engloba os processos em andamento, as decisdes de negdcios e
as estratégias que permitem a inovacao e a criacdo de produtos, servicos, comunicagdes, ambientes e
marcas com um design efetivo, que melhoram a qualidade de vida das pessoas e proporcionam o
sucesso organizacional. Best (2006) complementa o entendimento da gestdo de design destacando que
esta pode ser compreendida como a gestdo de projetos de design e acrescenta que a gestdo de design
desempenha um papel de lideranca estratégica, demonstrando como o design pode contribuir
positivamente para a organizacao de diferentes maneiras.

Desta maneira, percebe-se que o design vai além da concretizagdo da forma unicamente.
Gerenciar o design envolve uma atividade multidisciplinar (BORJA DE MOZOTA, 2003), agindo
diretamente na estrutura e nas relagdes funcionais das empresas e integrando as diversas equipes de
trabalho envolvidas em determinado projeto. Ademais, na gestdo de design, incentiva-se que
profissionais de design possam participar ao longo de todo o processo de definicbes de diretrizes,
planejamento, produgdo e lancamento do produto no mercado, estimulando uma atividade
multidisciplinar entre as equipes de trabalho envolvidas em determinado projeto. Magalhdes (1994)
afirma que, para utilizar o design de maneira estratégica, ele deve estar integrado e fazer parte da
estratégia da empresa, a partir do nivel decisorio mais alto, interagindo com todas as areas relevantes
envolvidas no projeto.

Por ter um carater multidisciplinar, a gestdo de design trata de diversos recursos (internos e
externos) e integra individuos com competéncias especificas. Borja de Mozota (2003) salienta que "é
estratégico construir a vantagem competitiva por meio de recursos internos”. Ademais, de acordo com
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Davenport e Prusak (1998), recursos podem representar vantagem competitiva para as organizagoes.
Crawford (2005) afirma que as competéncias ndo sdo um Unico constructo isolado. Belkadi, Bonjour,
e Dulmet (2007) reforcam que as competéncias sdo ativadas baseadas nas caracteristicas de situacdes
de trabalho e que a construgdo destas competéncias podem ocorrer por meio da revisdo de projetos
anteriormente desenvolvidos. Como caracteristicas das competéncias referidas, podem ser destacadas
a combinacdo de recursos internos e externos e a aplicacdo de competéncias em design para gerenciar
recursos e guiar as decisdes estratégicas de negécios (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003). Alguns estudos
(BELKADI, BONJOUR, E DULMET,; 2007, BOUCHER, BONJOUR, E GRABOT; 2007,
OSTERLUND E LOVEN; 2005) enfatizam que a classificacdo destas competéncias ocorrem em nivel
individual, coletivo e organizacional. Diante da relevancia da gestdo de design para as empresas
inseridas na industria do vestuario bem como de seu carater multidisciplinar, este artigo objetiva
mapear a estrutura e identificar fatores intervenientes da gestdo de design em empresas brasileiras da
referida industria.

2. Método

O método utilizado neste trabalho foi exploratério, seguindo uma abordagem qualitativa e sendo
conduzido por meio de pesquisa bibliografica bem como de entrevistas em profundidade
(MALHOTRA, 2012). De acordo com Flick (2008), a pesquisa qualitativa foca na perspectiva dos
entrevistados, em suas praticas didrias, e em seu conhecimento rotineiro sobre a questdo a ser
estudada. A amostra é ndo probabilistica, escolhida por conveniéncia. De acordo com Malhotra
(2012), para este tipo de pesquisa, a amostra € pequena e ndo-representativa, gerando o maximo de
discernimento e podendo fazer uso, por exemplo, de entrevistas pessoais com especialistas de
determinado setor. Foram entrevistados quatro especialistas em design de moda. O especialista 1 (E1)
é designer, com titulo de doutor em design e experiéncia de 15 anos no mercado da moda. Ja o
especialista 2 (E2) tem graduagcdo em desenho industrial, doutorado em engenharia de produgdo e
experiéncia de 15 anos no mercado do vestuario. Os especialistas 3 (E3) e 4 (E4) sdo designers,
mestres em design e estdo com doutorado em andamento. O E3 possui 23 anos de experiéncia no
mercado da moda e 0 E4 possui 14 anos de experiéncia no mercado da moda. Os E1, E3 e E4 atuam
nacionalmente e o E2 atua nacionalmente e internacionalmente no mercado da moda.

A técnica utilizada foi a entrevista do tipo ndo-estruturada, na modalidade de entrevista
focalizada (MARCONI; LAKATOS, 2003). Foi elaborado um roteiro de perguntas e tépicos para
utilizagdo nas entrevistas em profundidade. Segundo Malhotra (2012), os especialistas sdo pessoas
bem informadas a respeito do assunto e do setor de atuacdo. As entrevistas foram gravadas, transcritas
e os dados tabulados para posterior analise. A partir dos dados coletados, foi realizada uma analise de
conteudo (BARDIN, 2005), almejando atingir os objetivos desta pesquisa.

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

Por meio da analise dos dados do mapa conceitual, foi possivel perceber a dificuldade de
ocorréncia e/ou implementagdo da gestdo de design nas organizagdes. Desta maneira, optou-se por
desenvolver 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 construgdo da ARA
com a participacdo de outros trés especialistas que ndo participaram da etapa das entrevistas para a
elaboracdo do mapa conceitual. Dois especialistas tem titulagdo 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 Restricbes (TOC) pode ser citado o
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processo de pensamento, que utiliza a ARA como uma das ferramentas para identificar um problema
por meio de sua causa e efeito. Segundo Blackstone (2001), a ARA ¢é utilizada para identificar
problemas centrais em um determinado sistema, buscando respostas sobre o que é passivel de
mudanca por meio de relagBes de causa e efeito.

3. Resultados e Discussao

A partir do objetivo proposto pelo artigo e dos dados coletados com os especialistas, foram
elaborados um mapa conceitual e a arvore da realidade atual, no sentido de contribuir para uma
discussdo sobre o tema.

Ao longo das entrevistas, 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
sustentavel. O E1 ressalta que “o design deve afetar todos os niveis de uma organizagdo, 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 negodcio”. Este pensamento vai ao encontro do
entendimento de Borja de Mozota (2003), que destaca que o design deve ter relagdo com os valores da
empresa e com o seu planejamento estratégico. A autora salienta ainda que, desta forma, a cultura e as
acOes da organizacéo estardo conectadas com o design. Essas organizagdes sdo chamadas de empresas
orientadas para o design e sdo norteadas por estratégias de design.

As competéncias individuais relatadas pelos especialistas para o profissional de design estdo
relacionadas ao ambito do projeto, por meio de conhecimentos técnicos, conhecimentos especificos,
multidisciplinares, de mercado e do negécio da empresa. As habilidades estdo mais focadas em projeto
e prototipagem, no acompanhamento de mercado, na alteridade, na comunicacédo e no planejamento da
colecdo. Ja a postura atitudinal trata da busca pelo entrosamento nos sistemas design e moda, do
engajamento com 0s seus pares, com a organizacdo, sua filosofia e negdcio. Os especialistas ainda
ressaltaram a importancia do desenvolvimento e incentivo no aprendizado da linguagem de negécios
aos designers e de design aos gestores (E1 e E3) bem como da dificuldade de comunicacdo entre
setores das empresas (E2). O especialista E2 salientou a dificuldade de comunicagdo em fungéo das
diferentes culturas e idiomas, na importagao e exportacdo de produtos e matérias primas.

Com relacdo ao entendimento do conhecimento como um recurso, 0s especialistas ressaltaram
que a criagdo, transmissao e retengdo de conhecimentos ocorrem em determinados momentos na etapa
de desenvolvimento de uma cole¢do, como na pesquisa de tendéncias e criacdo da cole¢do, no
acompanhamento da producdo da peca piloto e na apresentacdo da colecéo, tanto para validacdo para
producdo quanto para os representantes comerciais e envolvidos no ponto de venda. Os especialistas
também afirmaram a importancia da transformag&o do conhecimento tacito em explicito.

Os especialistas E1 e E4 destacaram que algumas agdes devem ser incorporadas como rotinas
nas organizacdes. Deram o exemplo da retencdo e armazenamento de informagfes. Segundo estes
especialistas, esta retencdo de dados e informagfes pode ocorrer por meio de: backups de cole¢Bes
passadas; relatérios estatisticos de vendas, performance dos produtos no mercado; e pesquisas de
satisfacdo de clientes, de consumo e de demandas de mercado. Todos os especialistas ressaltaram ser
primordial os momentos de aprendizado, bem como a constante comunicacao entre os individuos da
equipe de design e entre as equipes, para ocorréncia da gestdo de design.

Para auxiliar na proposi¢éo de possiveis relagdes entre os pontos discutidos, foi desenvolvido
um mapa conceitual hierarquico, partindo da relacdo da gestdo de design com trés eixos
determinantes: individuos, equipes e organizagdo, conforme ilustra a figura 1. 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 dindmicas; fatores
intervenientes; relagGes; articulagdes e vantagem competitiva sustentavel. Com base nesses conceitos,
foram sugeridos alguns agrupamentos, possiveis relacdes e até mesmo niveis de dependéncia.
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Figura 1 - Mapa Conceitual destacando os conceitos relacionados a gestao de design e possiveis
articulacGes

Os conceitos mais amplos, como individuos, equipes e organizagdo, sdo desdobrados em
conceitos mais especificos, evidenciando a chamada diferenciagdo progressiva, conforme proposto por
Novak e Cafas (2006). Ja a reconciliacdo integrativa pode ser observada na figura 1 através de linhas
tracejadas, sugerindo um relacionamento entre rotinas e atividades multidisciplinares dos individuos
gue desencadeiam competéncias coletivas; ou pelos fatores intervenientes, relacdes e articulagdes que,
em conjunto, vao proporcionar a vantagem competitiva sustentdvel as organizagbes. Uma
interpretacdo feita a partir da leitura deste mapa conceitual é que a gestdo de design necessita de uma
organizagdo 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 funcgdes e atividades de maneira multidisciplinar e que, ao trabalhar em
equipe e executar rotinas, gerem competéncias coletivas.

Por meio da anélise dos dados das entrevistas com os especialistas em design de moda, também
foi possivel perceber a dificuldade de ocorréncia e/ou implementacdo da gestdo de design nas
organizacbes 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 2. 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 gestéo de
design.

A arvore da realidade atual possibilita a melhor visualizagdo das provaveis causas que geram o
efeito em questdo. Através da figura 2, percebe-se que determinadas causas estdo relacionadas a falta
de acdes e/ou materiais de apoio. J& outras causas estdo relacionadas ao ‘como fazer’ ou entio
concernem as competéncias, qualificacbes e capacitacbes dos agentes que atuam direta ou
indiretamente na gestdo de design.

A primeira causa raiz diz respeito a dificuldade no entendimento do design como valor. Quando
tratado como elemento estratégico nas organizagoes, o design tem relagdo 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 agdes da organizacdo estdo conectadas e em sintonia com o design, tendo
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como objetivo o alcance de melhores resultados pela empresa. Essas organiza¢Ges 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
gue o design deve refletir os valores corporativos, relacionando as estratégias empresariais e
evidenciando a importancia deste fazer parte dos objetivos estratégicos das empresas. Para promover
uma atividade multidisciplinar, individuos, equipes e interlocutores em uma companhia devem
compartilhar informagOes 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 articulacdo de
competéncias coletivas e individuais. Belkadi, Bonjour e Dulmet (2007) salientam que as
competéncias sdo articuladas 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 as
conexdes das competéncias com o0 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.
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Figura 2 - Arvore da Realidade Atual dos os provaveis fatores intervenientes que geram o efeito
da ndo ocorréncia da gestéo de design

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 integracdo, coordenacdo, colaboragéo
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 informagdes e uma cultura existente de
valores e termos comuns (OSTERLUND; LOVEN, 2005) também colaboram para esta ocorréncia.

Ressalta-se duas ocorréncias em que uma causa nao foi suficiente para gerar um efeito. Na
primeira, |é-se: se as empresas ndo deixam evidente sua cultura de design e se ha gestores sem
compreensdo do design como valor, entdo ha a auséncia de um programa formal de atividades que
comunique a relevancia do design para os objetivos estratégicos da empresa. Na segunda, 1é-se: se ha
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dificuldades no desenvolvimento de habilidades e atitudes requeridas e se ha falta de conhecimentos
para a funcdo, entdo o conhecimento tacito ndo se transforma em explicito.

4, Conclusbes

A partir deste estudo, foi possivel identificar conceitos referentes aos individuos, equipes e
organizagdo na estrutura da gestdo de design, bem como fatores intervenientes na ocorréncia deste
processo. Por meio da elaboracdo do mapa conceitual, foram apontados conceitos referentes aos
individuos, equipes e organizacdo, bem como suas competéncias, ressaltando possiveis
relacionamentos entre esses conceitos. A partir do desdobramento mais amplo, evidenciaram-se
conceitos mais especificos, tais como: individuos e equipes envolvidos na gestdo de design bem como
a propria organizacdo; competéncias individuais, coletivas e organizacionais; atividades
multidisciplinares; rotinas; capacidades dinamicas; fatores intervenientes; relagdes; articulacbes e
vantagem competitiva sustentavel.

Também foi desenvolvida a arvore da realidade atual (ARA), a partir da percepcdo da
dificuldade de ocorréncia da gestdo de design nas organizagdes pertencentes a industria do vestuério.
A escolha pelo estudo da industria brasileira do vestuario deveu-se as suas caracteristicas particulares
como: a alta representatividade no contexto econdmico 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.

A partir da elaboracdo da ARA, foi possivel perceber os problemas centrais relacionados a
dificuldade de ocorréncia da gestdo de design. A primeira causa raiz diz respeito a dificuldade no
entendimento do design como valor. Ja a segunda causa raiz identificada na ARA concerne a
dificuldade na articulacdo de competéncias coletivas e individuais. A terceira causa raiz esta ligada as
dificuldades relativas aos recursos de infraestrutura organizacional. Identificou-se que determinadas
causas estdo relacionadas a falta de agbes e/ou recursos de infraestrutura organizacional. J& outras
causas estdo relacionadas ao ‘como fazer’ ou entdo concernem as competéncias, qualificaces e
capacitacOes dos agentes que atuam direta ou indiretamente na gestao de design.

Nas empresas pertencentes a industria vestuario, percebe-se a criacdo e a ocorréncia de
conhecimento e informacéo especificos do setor, seja a partir do processo de trabalho individual ou de
rotinas e da integracdo de equipes. Arranjos internos, rotinas e praticas de trabalho poderiam auxiliar
no mapeamento destas ocorréncias para que, assim, seja possivel gerenciar as atividades e recursos
envolvidos na gestdo de design.

Ademais, conclui-se que a gestdo de design necessita de uma organizacao 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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