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RESUMO

Esta dissertacao teve por objetivo analisar a predisposi¢ao cultural de um grupo de
médias e grandes industrias de confecc¢ao de artigos do vestuario localizadas no Rio
Grande do Sul para inovar através do Design. Por meio da analise teorica de alguns
constructos essenciais a compreensao do problema de pesquisa, construiu-se um
protocolo de investigacdo. Realizou-se, primeiramente, a identificacdo de fatores
externos de competitividade do setor para, em seguida, construir um instrumento de
coleta de dados que desse conta dos objetivos especificos. Com a identificacdo dos
fatores internos de aprendizagem individual e organizacional, pretendeu-se avaliar a
disposicéo cultural das empresas para inovar, tendo como pressuposto que a
inovacdo orientada pelo Design pode ser compreendida como um ciclo de
aprendizagem. A cadeia produtiva téxtil engloba diversos elos, sendo a industria de
confeccao de artigos do vestuario aquele que esta mais proximo das demandas dos
consumidores finais. Desde os anos 1990, esse elo da cadeia vem sofrendo com a
abertura de novos mercados e tem estado sob forte pressdo para diferenciar-se em
algum grau pelos métodos de produgao ou prego, presséo esta que se acirra devido
a globalizacdo e a producdo de bens desterritorializada. Examinar a estrutura
dessas empresas frente a tal conjuntura mundial foi essencial para notar a
necessidade latente da criagdo de estratégias e acgdes alicercadas em uma
metodologia que garanta a obtencdo de vantagens competitivas soélidas frente as
novas exigéncias. Este trabalho caracteriza-se como um Estudo de Caso do tipo
descritivo exploratorio, do ponto de vista de seus objetivos, e apresenta abordagem
quantitativa e qualitativa.

Palavras-chave: Design. Inovagdo. Aprendizagem. Industria de confecgdo de
artigos do vestuario. Setor T&C.



ABSTRACT

This thesis aimed to examine the cultural predisposition of a group of medium and
large industries located in Rio Grande do Sul to innovate through Design. Through
the analysis of some essential theoretical constructs to the comprehension of the
research problem, was first built a research protocol. Held, first, the identification of
external factors of competitiveness of the sector to then build an instrument of data
collection seeking to achieve the specific goals. Identifying the internal factors of
individual and organizational learning, we sought to assess the cultural disposition of
businesses to innovate having the assumption that innovation driven-design can be
understood as a learning cycle. The textile production chain includes various links,
and the industry of garments is closest to the demands of consumers. Since the
1990s, the garments industry has been suffering with the opening of new markets
and has been under strong pressure to differentiate themselves in some degree by
the methods of production or price, that exacerbates this pressure due to
globalization. Examine the structure of these companies facing such a situation was
essential to note the latent need of the creation of strategies and actions founded
upon a methodology that ensures the achievement of competitive advantages solid
front to the new requirements. This work is characterized as a Case Study using
descriptive and exploratory research methods in terms of its objectives, and presents
quantitative and qualitative approach.

Key words: Design. Innovation. Garment Industry. Textile Sector.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os avangos tecnolégicos, ocorridos principalmente na primeira década do
novo milénio, conduziram-nos a varias crises: economia globalizada,
superpopulacédo e colapso das infraestruturas urbanas. Assim, tornou-se crucial
questionar a logica do pensamento fragmentado que gerou e sustenta tal

complexidade.

O design, conforme era compreendido antes do periodo em que esses
avangos ocorreram com mais intensidade, denominado de Terceira Revolugao
Industrial (FLUSSER, 2007), tinha um papel associado a producdo de bens
tangiveis. Atualmente, o duplo sentido original da palavra permite que o design
ocupe um espacgo criado pela cultura moderna burguesa que dividiu o mundo em
cientifico quantificavel e estético qualificavel. O que o distingue hoje como area de
conhecimento é o fato de lidar com o valor simbdlico e emocional de um produto em

adicao ao seu valor funcional.

Bauman (2001) definiu esse novo periodo vivido pela sociedade
contemporanea como sendo a fase “liquida”. Hoje, de acordo com o autor, o capital
“‘viaja leve”, e o mundo da modernidade “liquida” causou tanto o desmantelamento
das redes normativas e protetoras quanto o enfraquecimento do poder regulador das
instituicbes coletivas. Como a autonomia dos atores sociais frente as imposi¢des de
grupos (familia, religido, partidos politicos, culturas de classe) retira a
responsabilidade da sociedade, o individuo mostra-se cada vez mais fluido e
socialmente independente (BAUMAN, 2001, p. 70; LIPOVETSKY, 1989, p. 83).

Nesse contexto, a competitividade empresarial acentua-se e modifica-se,
enquanto a relagdo que existia entre consumidor e produto n&do € mais a mesma. A
nogcédo de consumismo relacionada a necessidade foi substituida pelo imediatismo
do “querer” quando a compra é casual, inesperada e espontanea (Bauman, 2001).
Assim, a vida organiza-se em torno do consumo, e n&o mais do produtor. Como ja
nao existem normas que legitimem o querer como sendo necessidade, 0 mais

importante é a capacidade de compreender o consumidor.
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Para que isso ocorra, a mercadoria ndo pode mais ter uma forma “acidental”,
mas ser fruto de um complexo processo coletivo e articulado de acdes (CELASCHI e
Deserti, 2007) em todos os niveis da empresa: estratégico, tacito e operacional
(BEST, 2006). A metodologia do Design Estratégico visa justamente atribuir sentido
ao sistema produto-servigo, nutrindo-se constantemente de pesquisa e inovagéo
para ndo s6 melhorar a funcionalidade dos produtos, mas também criar
diferenciagao visual e reforgcar a marca ao oferecer servicos e experiéncias para o

consumidor.

Inserido na complexidade da sociedade contemporanea também esta o setor
Téxtil e de Confecgédo (T&C), objeto de estudo deste trabalho. Esse setor engloba
diversos elos produtivos, tais como (1) fibras e filamentos, (2) téxtil e (3) confeccao.
A industria de confeccdo de artigos do vestuario — parte integrante do objeto de
estudo — é a grande produtora de bens finais e a instancia que dita toda a dindmica

da cadeia produtiva téxtil por ser a mais proxima do consumidor final.

Atualmente, o setor de confec¢des de artigos do vestuario € constituido por
um grande numero de empresas, a maioria delas de médio e pequeno porte, sendo
a auséncia de lideres de mercado e a pulverizagdo do setor caracteristicas
internacionais. Estudos realizados pelo SENAI (2005), pelo SEBRAE (2003) e pelo
IEMI (2008) apontam que o grande desafio para a consolidagdo do setor T&C no

mercado esta em promover a inovagao.

Portanto, € fundamental compreender claramente as definicbes de inovagao e
seus desdobramentos. Certos autores (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008) explicam
a importancia da analise e reflexdo durante os processos que irdo originar uma
inovagao. Assim, criam um paralelo e apresentam o ciclo da inovagdo como um ciclo
de aprendizagem. Se considerarmos ainda que a metodologia do design estratégico
pressupde, em sua definigdo mais ampla, que ocorra inovagdo no sistema produto-
servico por meio da cultura de projeto, diferentes tipos de inovagdo podem ocorrer

orientadas pelo Design.

Assim, entende-se que a inovagado orientada pelo Design € também uma
agente do conhecimento, oferece subsidios metodoldgicos e estratégicos para
modificar a realidade do setor T&C e das empresas envolvidas neste estudo.

Considerando-se tais questdes, o interesse deste estudo reside em identificar a
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predisposi¢cao cultural de um grupo de industrias de confeccdo de artigos do

vestuario localizadas no Rio Grande do Sul para inovar orientadas pelo Design.

Para realizagéo deste estudo de caso, optou-se por pesquisar o setor T&C de
forma ampla e as industrias de confeccéo de artigos do vestuario, procurando-se
evitar distorcbes com relagcdo a aspectos provenientes de outros elos da cadeia

produtiva. Levou-se em conta sobretudo a seguinte caracteristica:

* As industrias de confeccédo de artigos do vestuario estdo sob constante
pressdo do fator moda, ou seja, o setor é fortemente orientado para o
mercado; devido a obsolescéncia programada de seus produtos, estes
devem contemplar, além da fungdo de abrigo e protecdo, os valores

simbolicos dos codigos estéticos vigentes.

O modelo de pesquisa utilizado foi o exploratério descritivo. Exploratério, pois
ha pouco conhecimento sistematizado sobre o tema, ndo foram identificados
estudos no Brasil que buscam compreender a inovagao orientada pelo Design no
setor T&C. Tem carater descritivo, pois sao descritos os resultados com base nos
dados coletados sem a interferéncia de julgamento por parte do pesquisador. Assim,
a presente pesquisa € exploratéria descritiva do ponto de vista de seus obijetivos,

com abordagem quantitativa e qualitativa.

1.2 OBJETIVOS

Diante da formulagédo do problema de pesquisa, definiu-se o objetivo geral e

os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

e Compreender o papel do design no desempenho de um grupo de

industrias de confeccdo de artigos do vestuario localizadas no Rio
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Grande do Sul e a predisposi¢ao cultural das mesmas para inovaratravés

da metodologia do Design Estratégico.

Objetivando chegar a tal compreensao, construiu-se um instrumento de coleta
de dados que desse conta do contexto interno das empresas investigadas e
realizou-se coleta de dados secundarios para discutir o contexto externo onde as

empresas estado inseridas.

Existem ainda alguns objetivos especificos que contribuem para o alcance do

objetivo principal.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Compreender o contexto do setor T&C onde as empresas investigadas
estdo inseridas.

2. ldentificar a existéncia de profissionais com formacéo em design atuando
nas empresas investigadas.

3. Identificar qual a compreensdo das empresas sobre o papel
estratégico do design na orientagéo dos negocios.

4. |dentificar se as empresas propiciam a aprendizagem individual e
organizacional.

5. Identificar as areas e os processos de melhoria das empresas nos

ultimos trés anos.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Para o alcance dos objetivos expostos, o presente documento foi construido e

esta dividido em eis capitulos (llustragao1).
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! 5. CONSIDERAGOES FINAIS

llustracao 1: Estrutura da dissertagéo
Fonte: Elaborado pela autora

No Capitulo 1, apresenta-se o tema de pesquisa e a definicgdo do problema,
0s objetivos gerais e especificos, assim como a estrutura do trabalho. No Capitulo 2,
fundamentam-se teoricamente quatro questdes centrais ao problema de pesquisa,
quais sejam a metodologia do design estratégico, a definicdo e os tipos de inovacgao,
a inovagao orientada pelo design com processo de aprendizagem e as

especificidades da inovacao no setor T&C.

ApOs realizar a discussao tedrica acerca dos diversos temas envolvidos,
apresenta-se no Capitulo 3 o método de pesquisa e suas implicagbes
epistemoldgicas e metodoldgicas; também se inserem nesse capitulo as etapas de
construcao e validagdo do instrumento de coleta de dados, a definicdo da amostra

de pesquisa, os procedimentos adotados na coleta e o método de trabalho aplicado.

No Capitulo 4, é apresentado o estudo de caso setorial construido com base
em informacdes de fonte secundaria e na analise e descricao dos resultados obtidos
na pesquisa quantitativa. Dividiu-se o estudo de caso em duas etapas: (1) coleta de
secundarios - com vistas a caracterizar o setor; (2) coleta de dados quantitativos no
setor - com carater de complementaridade. Apresenta-se entdo um capitulo de

analise de dados coletados retomando questdes importantes da fundamentacao
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tedrica, a qual aponta caminhos para que o setor assuma uma postura estratégica

em relacao ao design. O Capitulo 5 tem descritivo e analitico.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo, apresentam-se os conceitos e constructos teoricos relevantes
ao objeto desta pesquisa. A revisdo da literatura permitiu a construgdo de um
questionario testado em um universo fechado de empresas. Inicialmente,
contextualiza-se a metodologia do design estratégico e, em seguida, apresentam-se
0s seguintes constructos: inovagéo, inovagao orientada pelo design como processo

de aprendizagem (individual e organizacional) e inovagao no setor T&C.

2.1 DESIGN ESTRATEGICO

A metodologia do Design Estratégico €& desconstruida a partir do
entendimento do significado primario da palavra Design. Logo, ocorre a descricao
dos fundamentos e principios que diferenciam esta metodologia das demais
abordagens do Design.

2.1.1 Sobre a palavra Design

Uma das razbes pelas quais a investigagdo do design é um desafio diz
respeito a fluidez da palavra design (VERGANTI, 2008). Esta se¢do néo tem o
propésito de entrar em um debate sobre o significado dessa palavra. No entanto,
considera-se necessario apontar um corte claro e focado, principalmente porque o
Brasil importou o vocabulo e a origem imediata da palavra esta no inglés, o que

causa confusdes e desconfiancas.

Em inglés, a palavra design tem significado de verbo e substantivo. Como
substantivo, pode significar plano, designio, intengcdo. Como verbo (fo design),
alguns significados sao projetar, simular, configurar, processar de modo estratégico.
A palavra tem origem latina (designare) e contém em si o termo signum — que, por

sua vez, significa desenho; também assume o sentido de designar, fazer algo dando



20

certa significancia (CARDOSO, 2004, p. 13; FLUSSER, 2007, p. 181;
KRIPPENDORFF, 1989, p. 9). O significado da palavra pode variar
consideravelmente, dependendo do contexto no qual € utilizada. Entre as empresas,

o design esta mais associado a producédo e a promocgao de bens tangiveis
(THETER, 2005).

A palavra design possui, portanto, em sua origem uma tenséo dinamica entre
um aspecto abstrato e outro concreto (CARDOSO, 2004, p. 14). Viléem Flusser
(2007) afirma que a cultura moderna burguesa operou essa separag¢ao brusca entre
o mundo das artes e o mundo da técnica e das maquinas. Essa separacao
desastrosa — que divide o mundo em cientifico quantificavel e estético qualificavel —
comecgou a se tornar insustentavel no final do século XIX. A ambiguidade da palavra
design, comentada anteriormente, permitiu a ocupagédo dessa brecha, como uma

espécie de ponte entre esses dois mundos.

Rafael Cardoso (2004, p. 13) afirma que “a fecundidade do didlogo entre
verbal e visual é uma das caracteristicas que distingue o design como area de
conhecimento”. Assim, o design lida ndo s6 com a funcionalidade de um produto,
mas também com o seu valor simbdlico e emocional. Se a funcionalidade objetiva
satisfizer as necessidades utilitarias dos clientes, o significado do produto preenche
as suas necessidades afetivas e socioculturais. O significado propde ao usuario um
sistema de valores — a personalidade e a identidade — que podem ir facilmente além
do estilo. Os designers dao significados extrinsecos aos produtos usando uma
linguagem especifica do design, isto €, o conjunto de sinais, simbolos e icones (dos
quais o estilo é apenas um exemplo) que transmitem a mensagem desejada
(CARDOSO, 2004; VERGANTI, 2003).

Embora tradicionalmente a disciplina do design seja compreendida como
aquela que privilegia aspectos de funcédo, devemos analisa-la sob a perspectiva de
que todo projeto traz relagbes sociais e econdmicas do meio em que esta inserido
(CARDOSO, 2004, p. 155). Assim, quando se fala em bens de consumo e a sua
relacdo com o design, a referéncia nédo é apenas aos aspectos tangiveis desses

bens, mas também aos servigos e a experiéncia (CELASCHI e DESERTI, 2007).

Compreendendo o significado passado e contemporaneo do Design - da

palavra, do profissional, da disciplina - é possivel passar a compreensdo da
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perspectiva ou olhar amplo sobre o processo de projeto conceituado pela

metodologia do Design Estratégico.

2.1.2 Fundamentos do Design Estratégico

O design estratégico (CELASCHI e DESERTI, 2007; MERONI, 2008;
SERENA, 2009) compartilha com outras vertentes (design management, design
process) o entendimento de que o design e a profissdo de designer estdo
relacionados com a cultura de projeto, ndo sendo apenas meros articuladores de
acbes programadas para obter a solu¢ao técnica de um problema produtivo do tipo
industrial. Além disso, argumenta-se que o design estratégico possui foco na
projetacédo do sistema produto servico com uma clara intengdo em produzir inovagao
(MERONI, 2008).

O processo de atribuicdo de sentido ao sistema produto servico alimenta-se
constantemente de pesquisa e inovagcdo para melhorar a funcionalidade dos
produtos, criar diferenciagdo visual e reforcar a marca ao oferecer servigos e
experiéncias para o consumidor (BEST, 2006). A finalidade do design estratégico é a
de proporcionar valores e ferramentas as entidades sociais € ao mercado para lidar
com o ambiente externo, dando condigbes para que desenvolvam sua propria
identidade e, ao fazé-lo, para que possam influenciar e alterar o ambiente onde
estdo inseridas (MERONI, 2008).

Relacionar o design com estratégias justifica-se na medida em que o design
converge com problemas de natureza complexa ou mal definida (CROSS, 1982),
tais como os problemas enfrentados pelos gestores. Um designer ndo deveria
aceitar um problema simplesmente, mas sim elaborar a configuragdo desse
problema através da especulacdo das fronteiras que o cercam, trazendo para o
projeto alguma contribuicdo critica. Desse modo, ele passaria de executor a
proponente de uma visdao (MERONI, 2008; SERENA, 2009).

Tais problemas forcam o designer a formular solu¢des multiplas, que se
constituem ap6és um processo de varias fases. Nessas fases, ele se confrontara com

indicios e provas, erros e acertos, testes e prototipacdo (SERENA, 2009). Em
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oposicao ao design tradicional, o design estratégico preocupa-se (CELASCHI e
DESERTI, 2007):

1. com a compreensdo dos mecanismos fenomenolégicos relativos ao valor
simbdlico das mercadorias, a relacdo da mercadoria com os desejos, as

necessidades e motivagdes dos consumidores;

2. com a classificagdo das mercadorias, buscando identificar parametros
potencialmente capazes de diferenciar a mercadoria em relagéo aos seus

valores de uso e funcionamento primario;

3. com a produgao da mercadoria, com os seus procedimentos de compra,
com os aspectos materiais e imateriais ligados a circulacdo do

conhecimento e com a relagéo entre mercadoria e meio ambiente.

Ha 26 anos, Philip Kotler e Alexander Rath (1984) afirmavam que o design é
uma potente ferramenta estratégica para que as empresas tenham vantagem
competitiva sustentavel, ainda que a maioria das empresas negligenciasse tal fato
naquela época. Uma das razdes apontadas para a negligéncia do design em
perspectiva estratégica seria a falta de compreensdo daquilo que diferencia um
designer de um gestor e a crenga de que designers — ou pessoas criativas — nao
podem ser gerenciados (VON STAMM, 2008).

Portanto, o papel do designer também se modifica. Se no periodo definido
metaforicamente como solido por Bauman (2001) o designer atinha-se a interpretar
e executar tarefas, agora deve necessariamente informar-se sobre o conjunto de
aspectos sociais e tecnologicos que s&o capazes de contribuir para a criagdo de

valor da mercadoria.

Atualmente, ja se admite que o designer tem atribuicbes de mediador
(CELASCHI e DESERTI, 2007) ou gestor (BEST, 2006) e esta inserido em uma
cultura de inovagdo das organizagdes, e ndo mais em apenas um setor. Serena
(2009) salienta que a capacidade de gestdo da complexidade prépria do designer
faz dele um profissional de aplicacdo estratégica. O dialogo estratégico é algo
constante em qualquer projeto (MERONI, 2008); por isso, seria apropriado

considerar o designer estratégico como uma pessoa capaz de catalisar e orientar a
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sensibilidade coletiva em diregdo a uma interpretacdo compartilhada, propondo

mudancas paradigmaticas para o futuro.

Entende-se que na realidade contemporanea, caracterizada pela
hiperproliferacdo de bens industrializados e pela supremacia quantitativa da oferta
sobre a demanda (CELASCHI e DESERTI, 2007), o valor da mercadoria estende-se
dos fatores tangiveis aos intangiveis que caracterizam o sistema atual de troca.
Nesse sentido, a passagem da palavra design ao termo design estratégico € nao sé
natural, como também uma exigéncia da légica sempre mais complexa do mercado
no qual se opera. Por essa razdo, a presenca do design estratégico é necessaria
para todos aqueles que lidam com decisdes de design nesse ambiente turbulento e
incerto (MERONI, 2008; SERENA, 2009), assim como o setor T&C (investigado
neste trabalho). Para demonstrar como, através da cultura de projeto, € possivel ndo
restringir o design apenas a solugdo de problemas (sem desconsiderar sua
importancia), mas ampliar sua atuacao para as etapas de problem finding e problem
setting, Celaschi e Deserti (2007) construiram o quadro apresentado a seguir
(Hlustracao 2).

‘ Fase ‘ Objetivo ‘ Agdes

Problem Orientar a pesquisa e isolar os problemas | *Monitoramento e observacdo da
para examina-los de modo prioritario. realidade.

*Experimentacéo de estimulos.
Interpretagdo dos dados levantados e
avaliagdo sobre o interesse para o
aprofundamento projetual.

finding

Problem Estruturar o conhecimento em relacdo ao | *Escolha e qualificagdo das fontes.
problema, produzindo uma sintese de | *Coleta e analise dos dados.
informacgdes para o projeto. *Organizacéo dos dados.

*Cruzamento e integracéo dos dados.
*Realizagdo de instrumento de sintese
e esquematizagéo dos dados.

setting

Problem Concretizar a solugdo do problema através | <Briefing e contrabriefing.

dos dados fornecidos pela etapa anterior em | *Projetacao.

um periodo determinado, utilizando os | *Avaliacdo dos éxitos.

recursos disponiveis de forma coerente. *Cronograma de desenvolvimento.
*Projetagéao final.

*Desenvolvimento de modelo e
protétipo.

*Produgéo.

solving

Spreading | Propor a solugdo ao mercado, valorizando e | ¢Inser¢cdo do produto no mercado.
promovendo o negdcio. *Comunicacgao.

*Propaganda.

*Marketing.

llustragao 2: Principais fases do processo de inovagéo orientada pelo design
Fonte: adaptado de Celaschi e Deserti (2007).
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Os autores chamam de “cultura de projeto” o conjunto de conhecimentos que
possibilitam ao designer intervir criativamente para a geragédo de valor tanto para o
produtor quanto para o consumidor (CELASCHI e DESERTI, 2007). A metodologia
do design estratégico, no entanto, compreende o projeto diferentemente da maneira
classica e define como “metaprojeto” uma série de instrumentos e técnicas que
podem ser Uteis a pratica empresarial a fim de inovar através do sistema produto.
Entre os instrumentos e praticas, tem-se uma ferramenta bastante particular ao

design estratégico chamada Blue Sky.

A ferramenta de pesquisa Blue Sky é parte constituinte do dossié cenarios de
inovacao. Trata-se de pesquisa bibliografica e documental de uma fonte de ideias
que agrega uma dimensdo visual ao metaprojeto. Tem o objetivo de trazer insights
criativos e coerentes com os objetivos propostos. A ideia de fundo é a de contaminar
o contexto do projeto com informagdes provenientes de areas que estdo fora dos
limites nos quais o projeto esta inserido. Do ponto de vista estratégico, a pesquisa
Blue Sky, somada ao dossié empresa-mercado, definira algumas possibilidades para

a posterior constru¢ao dos cenarios de inovagéo (CAUTELA, 2007).

A fase metaprojetual pode ser dividida nas seguintes etapas: (1) pesquisa; (2)
interpretacdo dos dados, que gera indicagdo de macrotendéncias a partir da
pesquisa de estimulos e uma base de dados a partir das informagdes coletadas do
mercado; (3) constru¢do de cenarios; (4) visdbes que servem como instrumento de
estimulo e orientacdo das escolhas na definicdo de um conceito de design,

construindo, assim, a passagem do metaprojeto ao projeto.
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1 Pesquisa

1.1 Estimulos e Tendéncias 1.2 Empresa, Usuario e Mercado

1 Interpretagao dos Dados

1.1 Indicacio de macrotend&ncias 2.2 Base de dados
Dossié Cenarios de Inovacio Dossié Empresa Mercado

3 Construgio de cendrios

i Visdes

CONTRABRIEFING

llustragao 3: Metaprojeto
Fonte: adaptado de Celaschi e Deserti (2007).

O percurso metaprojetual (llustracdo 3) € um pouco mais complexo do que a
breve descrigdo anteriormente realizada. Torna-se importante entender que o projeto
surge, de um lado, da capacidade de analisar o contexto no qual estamos inseridos
e, de outro, da capacidade de gerar oportunidades criativas representadas através
da construcao de cenarios que apontardo os potencias para que ocorra a inovagao.
O objetivo aqui € compreender os limites (dossié empresa-mercado) para poder
transcendé-los (dossié cenarios de inovacado). A metaprojetacdo € uma acéo
complexa e concentra-se essencialmente em trés areas (CELASCHI e DESERTI,
2007):
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1. a empresa — informacgdes relativas ao tipo de produto, portfélio, extenséo

do mercado no qual atua, clientes, processos internos, fornecedores;

2. a concorréncia — empresas que operam sobre os mesmos mercados, a
sua dimenséo, natureza, qualidade, o nivel de competicdo, os mercados
que nao sao abrangidos pela empresa, mas que apresentam potencial

para tanto;

3. o0 modelo mental — as motivagdes da empresa para inovar, a cultura
organizacional, a concentracdo de decisbes, a capacidade de

aprendizagem, a cultura contextual em que esta inserida a empresa.

O modelo mental deve receber maior destaque, ja que o design estratégico
prevé uma inovagdo' que no ocorre sozinha, mas que exige dos sujeitos-chave da
empresa que estejam envolvidos, ou seja, as pessoas que a caracterizam
(CELASCHI e DESERTI, 2007; CAUTELA, 2007).

Retomando os conceitos descritos até aqui, pode-se dizer que o design
estratégico estd fundamentado no sistema produto-servico da seguinte forma: € a
atividade de design que se propde a inovar, deslocando o foco de um produto ou
servigo para um sistema estratégico que engloba produtos e servicos, distribuicdo e
comunicacgao. Esse sistema produto-servigo deve oferecer solugbes para a empresa

ou organizagéo, tornando tangiveis para o usuario os novos valores propostos.

O designer estratégico deve conceber cenarios e aplicar um ponto de vista
profissional, demonstrando suas experiéncias e extraindo do presente o melhor a fim
de transforma-lo em uma mudanga paradigmatica para o futuro. Esses cenarios
devem ser transformados em hipéteses plausiveis através da elaboragéo de visdes.
Ele deve ainda garantir que a estratégia seja transversalmente coerente, gracas a
criacao de plataformas de ferramentas e conhecimento que proporcionem aos atores
envolvidos lidar com a mudanca de contexto proposta. Assim, a inovagcdo é
direcionada pela mudanca de comportamento (CELASCHI e DESERTI, 2007,
MERONI, 2008; SERENA, 2009).

'Oitem 2.2.3 aprofunda a questao da inovagao orientada pelo design.
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Este capitulo objetivou apresentar os aspectos tedricos relativos a disciplina
na qual esta inserida a presente pesquisa, a saber. o design estratégico. A
discussao tedrica gerou subsidios para o desenvolvimento dos capitulos seguintes,
ja que o conceito de design estratégico deve permear o presente trabalho de forma

transversal.

2.2 INOVACAO

Esta secdo estrutura-se em trés etapas complementares. A primeira tem o
objetivo de esclarecer a fronteira, muitas vezes mal compreendida, entre criatividade
e inovacgao (KELLEY, 2007; VON STAMM, 2008). A segunda apresenta as principais
definicbes sobre os tipos de inovacdo (SCHUMPETER, 1976; OECD, 1997; TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2008). A terceira aborda a aprendizagem organizacional e
individual (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008; SENGE,
2006).

2.2.1 Inovagao e criatividade

A criatividade, por si s, significa ter ideias novas. O ponto crucial aqui é que,
para que ocorra inovagao, essa nova ideia (criativa) deve ser implementada, ou seja,
apenas quando se age realmente se inova (KELLEY, 2007; VON STAMM, 2008).
Ter a ideia é parte essencial da inovagao, podendo ser considerado como o ponto
de partida. Von Stamm (2008) sugere uma breve reflexdo quanto a importantes

aspectos da criatividade:

1. € o desenvolvimento de uma ideia e a sua implementacao, para a qual a

equipe é necessaria;
2. é arelagao entre um conceito e um corpo particular de conhecimento;

3. pode ser estimulada e apoiada através de treinamento e da criacdo de um

ambiente de trabalho correto;
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4. esta baseada em motivagao intrinseca por parte de pessoas abertas ao

conhecimento.

A inovacgéo nao se inicia nem se perpetua por si mesma; as pessoas fazem-
na acontecer colocando em pratica métodos e técnicas que infundem no
empreendimento o espirito continuo da evolugao criativa (KELLEY, 2007, p. 12).
Portanto, ja que as organizacbes dispdem de processos, procedimentos e estruturas
compostas por pessoas, elas necessitam fazer um esforgco em equipe para que um
projeto seja executado criativamente e chegue a inovagao. Nota-se que o conceito
de criatividade esta intimamente ligado ao conceito de inovagédo, porém a
criatividade geralmente é estudada em nivel individual, enquanto a inovagédo é

tratada em nivel organizacional.

Ser criativo é ser diferente, pensar paralelamente, fazer novas conexdes. A
implementacdo da ideia criativa deve ser estruturada e ndo pode ser deixada ao
acaso. Por essa razdo, as organizagbes que desejam adotar a inovagao precisam
encontrar maneiras de reconciliar as tensées que subjazem a justaposi¢cao entre
criatividade e implementagao (VON STAMM, 2008).

O designer pode ser o responsavel por essa implementagdo. Se o ponto
inicial para qualquer comportamento criativo € a existéncia de um problema que
ofereca a possibilidade de criar uma solu¢do, devemos considerar que o designer é
capaz de gerar valor através de seu potencial criativo, ndo apenas atendendo as
demandas utilitarias dos produtos, mas também resolvendo as necessidades
(problemas) afetivas e socioculturais do consumidor por meio do desenvolvimento

de novos produtos ou servigos

A criatividade, no processo de design, muitas vezes é caracterizada como um
evento — insight — que é o reconhecimento do designer em relagdo a algo que ele
identifica como significativo para o projeto. Dorst e Cross (2001) destacam que,
apesar da dificuldade em identificar uma solu¢éo ou ideia como sendo criativa, ela
esta presente em cada projeto de design ndo em forma de um evento aparente de
criatividade, mas como a evolugdo de uma solugéo unica (processo de resolucéo de

problema) que apresenta certo nivel de criatividade.

Com o olhar voltado para o processo de design, sabe-se que ocorre uma

série de tomadas de decisbes baseadas na comparacédo de alternativas,
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experimentacédo e exploragdo na busca da melhor solugdo. Logo, a criatividade é
importante para o design, ja que traz novas solugbes a problemas complexos e
multidisciplinares, sendo a implementagao da solugéo criativa um dos pressupostos
para que ocorra a inovacao (VON STAMM, 2008; DORST e CROSS, 2001).

2.2.2 Tipos de inovagao

Um dos principais estudiosos sobre o papel dos avangos tecnolégicos na
sociedade é o economista Schumpeter (VAN DER HAVE e TOIOVEN, 2007,
ANTUNES, 2006; DA COSTA, 2006). Em uma de suas obras, o autor discute as
causas da mudanga econémica langando mao de um artificio de analise chamado
“fluxo circular”, o qual corresponde a um protétipo mental de um sistema econdémico
em que “a vida transcorre monotonamente e cada bem produzido encontra o seu
mercado periodo apds periodo” (DA COSTA, 2006, p. 3). O crescimento econémico
existe, porém esta calcado em uma base tecnoldgica ja conhecida que vai seguir

uma trajetoria de incremento e aperfeicoamento previsiveis.

Para Schumpeter (DA COSTA, 2006), as inovagdes transformadoras rompem
o “fluxo circular’ e, por isso, a evolugédo econémica caracteriza-se por rupturas e
descontinuidades com a situagdo presente, levando a caminhos nunca antes
percorridos. Dessa forma, Schumpeter (1976) estabelece o que, para ele, s&o os
principais tipos de inovagéo:

1. introdugdo de um novo bem (com o qual os consumidores néo estejam

familiarizados);

2. introdugdo de um novo método de producédo (nunca antes utilizado em
determinado setor e baseado em descoberta cientifica ou nova maneira

de manejar uma mercadoria);

3. abertura de um novo mercado (no qual a empresa nédo tenha atuado

ainda);

4. nova fonte de matéria-prima (conquista de uma nova fonte de matéria-

prima ou bem manufaturado);
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5. nova organizacao (trustificagdo, monopdlio ou fragmentacédo de

monopolio).

Além das definicdes de Schumpeter (1976), buscou-se analisar as principais
diretrizes utilizadas internacionalmente para medir inovagdo. A Organizagdo para
Cooperacado Econdmica e Desenvolvimento (OECD) publicou pela primeira vez, em
1992, o Manual de Oslo, documento que padroniza conceitos, metodologias e
indicadores de pesquisa nos paises industrializados. As definicbes sobre tipos de
inovacao considerados pela ultima versdao do Manual de Oslo (2005) sdo as

seguintes:

1. inovagdo de produto (introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou

usos previstos);

2. inovacgédo de processos (implementacdo de um método de produgao ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado, incluindo mudancgas

significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares);

3. inovacédo em marketing (implementacdo de um novo método de marketing
com mudancgas significativas na concep¢do do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promog&o ou na
fixacdo de precos, incluindo mudangas substanciais no design dos

produtos);

4. inovagdo organizacional (implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negécios da empresa, na organizagdo do

seu local de trabalho ou em suas relagbes externas).
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), por sua vez, classificam a inovagao como:

1. inovacgdo de produto (mudangas nos produtos/servicos que uma empresa

oferece);

2. inovacédo de processo (mudangas na forma como os produtos/servigos

sdo criados e entregues);

3. inovacao de posi¢cao (mudancgas no contexto em que os produtos/servigos

séo introduzidos);
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4. inovagao de paradigma (mudancas nos modelos mentais subjacentes que

orientam o que a empresa faz).

As descontinuidades referidas pelos autores (SCHUMPETER, 1976; MANUAL
DE OSLO, 2005; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008) representam a busca por
alavancagem competitiva basicamente através de mudangas em novas tecnologias,
mas também na forma como as coisas séo feitas (PORTER, 1990), ou seja, nos
processos. O quadro a seguir (llustracéo 4) representa uma sintese dessas ideias,

elaborada a partir da analise das trés teorias aqui expostas.

Tipos de Inovacdo

Inovagéo de Novo ou melhorado em termos de materiais e significado para a empresa ou

Produto/Servigo para o mercado.

Inovagao de Novo ou melhorado em termos de tecnologia ou na forma de fazer as coisas,

Processo envolve todos os processos, inclusive os processos criativos, de DNP ou ainda
comunicac¢ao e comercializagao.

Inovagéo de Novo mercado no qual a empresa ainda n&o tenha atuado ou no qual o

Mercado produto nao existe.

Inovacédo de Modelo | Nova forma de gerenciar a organizacao, de se relacionar com os meios interno

Mental ou externo, mudancga de paradigma.

llustragao 4: Sintese dos quatro tipos de inovagéo
Fonte: adaptado de Schumpeter (1976); Manual de Oslo (2005); Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

A partir dos autores pesquisados, percebe-se que muitas categorizacdes de
inovacéo estao focadas no resultado, mas pouco discutem os processos e o0

contexto necessario para viabilizar a inovagao.

e

Para atingir a inovacao continua, € necessario compreender e codificar o
comportamento existente, as crengcas e os modelos mentais. Muitas vezes, é a
nossa experiéncia que dificulta a nossa capacidade de gerar algo realmente novo.
Os processos podem dar suporte a essas mudangas, mas sozinhos né&o irao atingi-
la. Nesse sentido, Von Stamm (2008, p. 7) define inovacdo como um estado de
espirito: “Inovar € a arte de fazer novas conexdes e continuamente modificar o

status quo — sem mudar as coisas porque a mudanca ja aconteceu”.

Além do tipo de inovacgao realizada, deve-se avaliar o grau e o impacto que as
inovagcbes causam nas organizagdes. Considerando essa questdo, Tidd, Bessant e

Pavitt (2008) apresentam os conceitos de inovagéo incremental e inovagéao radical.

1. Inovacéo incremental: transformagdes menores ou de menor impacto para
a organizacgao; incrementos relacionados com o aprendizado continuo,

resultante da solugdo de problemas que acompanha a introdugcéo de um
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novo produto ou processo; estratégia gerencial de grande potencial que se
inicia a partir de algo conhecido, que sera aprimorado na busca por

solugdes para as incertezas cruciais.

2. Inovacgao radical: transforma a maneira como compreendemos ou usamos

as coisas; sao eventos nao corriqueiros que redefinem limites.

Os autores (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p. 32) ressaltam que “€ o nivel

de novidade percebido que importa: a novidade esta no olho de quem vé”.

Inovagio de
Maodelo Mental .
Fa
v
I d % de
novagio '/ é > INOVACAD - . mrﬂ?

llustragéo 5: O espacgo da Inovacgao
Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 33)

A partir dos tipos de inovagdo definidos no Quadro 2, adaptou-se
minimamente a ilustracéo (5) sugerida pelos autores com a finalidade de representar
0 espago potencial para a inovacdo, no qual cada empresa pode operar,
dependendo das estratégias que adote. Significa dizer que uma grande empresa
que adote novas tecnologias em seus sistemas de informag¢do pode estar apenas
incrementando um processo; porém, para uma empresa pequena, a simples adogao
de um computador de uso pessoal conectado a internet ja4 pode representar uma
mudanca radical (GARCIA e CALANTONE, 2002).
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2.2.3 Inovagao como processo de aprendizagem (individual e organizacional)

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 520), “uma forma de olhar para a
inovacao é como se fosse um ciclo de aprendizagem, envolvendo um processo de
experimentacéo, pratica, reflexdo e consolidacdo do conhecimento”. Nao basta,
portanto, apenas ter experiéncias (boas ou mas); o centro da questdo esta em
avalia-las e refletir sobre elas, de modo que, da préxima vez em que a situacéo se
apresentar, a resposta esteja pronta. A figura ilustrativa 6 representa de forma

simplificada o ciclo de inovagéao.

CICLO DE INOVACAD

Procura e selecdo Implementacao

Adaguirir conhecimentc
Executar o projeto
Lancar no mercado
Sustentar

Tempo

llustragao 6: Ciclo de inovagéo
Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

As etapas de procura e selecdo compreendem analisar os cenarios interno e
externo para que o processo de tomada de decisdo baseie-se em informacgbes
relevantes para a estratégia da empresa ou organizacao. A fase de implementacgao
exige a aquisicao de conhecimento através de pesquisas de mercado, por exemplo.
Para que o projeto seja executado, deve-se ter a compreensdao de que se esta
atuando sob condi¢cdes de imprevisibilidade, o que exige grande capacidade de

resolucao de problemas por parte dos atores envolvidos.

Lancar a inovagdo no mercado gerenciando seu processo de adogao e ainda
estar aberto para modificar e reinventar o lancamento possibilita a sustentacédo do
produto ou do servico inovador. Transversalmente, as empresas devem

compreender que estao tendo a oportunidade de aprender em cada etapa do ciclo, e
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tal consciéncia permite que construam uma base de conhecimentos que pode

melhorar a forma como o processo € gerenciado ao longo do tempo.

Em 1984, Kolb (apud BECKMAN e BARRY, 2007) construiu a teoria do
aprendizado experiencial e definiu o aprendizado como o “processo por meio do qual
o conhecimento é criado através da transformacao da experiéncia”, sugerindo quatro
etapas para o processo: experimentar, refletir, pensar e agir. Uma questao que
emerge a partir disso é a relagéo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
organizacional. Para Argyris e Schén (1978, p. 9), existe algo paradoxal nessa

questao:

Organizagbes ndo sdo simplesmente colegdes de individuos, ainda nao
existem organizacbes sem essas colegdes. Do mesmo modo,
aprendizagem organizacional ndo & simplesmente aprendizado individual,
as organizagbes s6 aprendem através das experiéncias e acbes dos
individuos.

Sabendo que é a transformacao do conhecimento individual que vai estimular
ou proporcionar que ocorra a aprendizagem organizacional (NONAKA e TAKEUCHI,
1997; SENGE, 1990; GARVIN, 1993), uma organizacdo que aprende é um lugar
onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de incorporar o

conhecimento explicito ao tacito?, ocorrendo assim a internalizagao.

Portanto, a aprendizagem individual acontece apenas quando novos
conhecimentos sdo traduzidos em diferentes formas de comportamento que podem
ser replicados. Os resultados da aprendizagem individual devem ser incorporados a
memoéria da empresa para se alcangar a aprendizagem organizacional (ARGYRIS,
1991). A incorporacéo de resultados por parte das empresas pode ser feita com a
utilizagdo de alguns mecanismos facilitadores do processo de aprendizagem
(GARVIN, 1993), a saber:

a) treinamento e desenvolvimento de equipe;

2 As diversas definicbes dadas para o conhecimento normalmente convergem com a ideia de que ele
é formado pela informacéo, a qual pode ser expressa, verbalizada, e é relativamente estavel ou
estatica, e por uma caracteristica mais subjetiva e ndo palpavel, que esta na mente das pessoas e &
relativamente instavel ou dindmica, a qual envolve experiéncia, contexto, interpretacado e reflexao
(Polanyi, 1966; Nonaka e Takeuchi, 1997). Essas duas partes constituintes do conhecimento formam
tipos intrinsecamente relacionados, sendo eles: (1) conhecimento tacito — subjetivo, ndo formalizado,
baseado em percepg¢des e experiéncia; (2) conhecimento explicito — codificado, formalizado em
textos, graficos, tabelas, esquemas, diagramas, etc. (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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b) desenvolvimento de um processo de aprendizagem formal baseado no

ciclo de solugéo de problema;
c) monitoramento e mensuragao;
d) documentacéo;
e) experiéncia;
f) exposicao;
g) desafio as praticas existentes;
h) uso de diferentes perspectivas;

i) reflexdo e aprendizagem a partir do passado.

A inabilidade em compreender ou gerenciar a complexidade da inovacao
pode fazer com que os projetos mais bem-intencionados fracassem. Ao criar uma
organizagdo de aprendizagem, no entanto, as organizagbes tendem a dispor do
conhecimento e da habilidade necessaria para gerenciar tal complexidade (KIM e
WILEMON, 2007). Por isso, aprender é uma importante questdo, que aumenta o
interesse por topicos como “aprendizagem organizacional” quando se fala em
inovacao (GIESKES e HYLAND, 2003).

De acordo com Stata (1989), a taxa de aprendizado e a habilidade de se
adaptar com rapidez estédo diretamente relacionadas a um melhor desempenho das
organizagbes. O autor argumenta que o nivel de aprendizagem dos individuos e das

organizacgdes pode tornar-se a unica vantagem competitiva sustentavel.

Uma das questbes que tem impacto direto no processo de inovagao é a
experiéncia anterior e os modelos mentais construidos ao longo do tempo. Segundo
Kim (1993), os modelos mentais guardam regras intangiveis que orientam a acéo,
ou seja, transcendem a memoaria organizacional contida em rotinas escritas. Nao se
trata meramente de um repositério de informagdes, mas de processos ativos de

construcao de teorias da realidade que tém efeitos na agao.

O modelo mental que se reflete na acéo dos individuos produzira rotinas® em

uma organizagdo. Como as rotinas representam o que a empresa aprendeu com o

® Conceito de rotinas definido por Tidd, Bessant e Pavitt (2008): cada empresa tem o seu “jeito de
fazer” como resultado da repeticdo de suas rotinas. Esses padrées refletem um conjunto basico de
crengas compartilhadas sobre o mundo e o modo de lidar com ele e fazem parte da cultura da
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passar dos anos, através de seus erros e acertos, elas tendem a ser bastante
especificas e diferentes em cada organizagéo (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.
103). O aspecto negativo das rotinas reside no estabelecimento de “padrdes” de
pensamento sobre o mundo (modelos mentais) que sao resistentes e, apesar de
caracterizarem o “jeito de fazer” de uma organizacao, também podem transformar-se
em barreiras para a inovagao. Dessa maneira, verifica-se que é imprescindivel, do
ponto de vista da gestdo da inovacéo, ndo apenas construir novas rotinas, mas
também reconhecer quando e como desconstrui-las para permitir que outras sejam

criadas.

O objetivo desta secédo foi discutir a importancia da aprendizagem individual
para a organizagdo e a aprendizagem organizacional para que ocorra inovagéo. Se
0 que vai produzir o desenvolvimento econdmico é a viabilizagdo de novas
combinagdes de recursos ja disponiveis na sociedade, sejam esses recursos
materiais ou o conhecimento tacito ou mesmo explicito, eles devem ser explorados
na construgdo de novos conhecimentos, possibilitando, assim, que modelos mentais
sejam transformados e permitindo que a inovacédo ocorra de forma continua ou
radical (SCHUMPETER, 1976; NONAKA e TAKEUCHI,1997; TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2008).

2.3 INOVAGAO ORIENTADA PELO DESIGN

Até aqui, foi elucidada a metodologia do design estratégico e apresentada a
definicdo de alguns conceitos acerca do tema inovagcdo. Sabe-se, portanto, que a
metodologia do design estratégico pressupde, em sua definicdo mais ampla, que
ocorra inovagao no sistema produto-servico, de modo a proporcionar novas solugdes
percebidas pelo consumidor. Através da cultura de projeto (problem finding, problem
setting, problem solving, spreading), serao produzidos resultados tangiveis ou

intangiveis para os novos conceitos propostos. Os diferentes tipos de inovagao

organizagdo. Com o passar do tempo, o padrdo torna-se uma resposta automatica a determinadas
situagdes, enquanto o comportamento passa a ser o que se pode chamar de “rotineiro”.
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podem ocorrer de forma incremental e até mesmo radical, de acordo com as

estratégias adotadas por cada empresa.

Verganti (2008) afirma que a inovagdo orientada pelo design é possivel
primeiramente porque qualquer tipo de inovacao possui uma forte ligagdo com a
capacidade criativa. O designer, como profissional, possui essa capacidade criativa
e sua formacgdo esta baseada na necessidade de resolver problemas e encontrar
novas respostas (VON STAMM, 2008).

Charles Owen (1998) definiu o design como um processo de criagéo através
do qual empregamos ferramentas e linguagens especificas para inventar desde
artefatos até instituicbes, constituindo um processo de desenvolvimento de
conhecimentos. Além disso, o processo de design contém elementos tanto analiticos
quanto sintéticos que operam em ambos os dominios, ou seja, pratico (concreto) e

tedrico (abstrato).

O movimento entre a pratica e a teoria (BECKMAN E BARRY, 2007) acontece
conforme os participantes do processo trazem informacdes da pratica e insights
criativos, convertendo-os em ideias e teorias abstratas, para entdo traduzir essas
teorias novamente para o dominio da pratica, na forma de artefatos e instituicdes
(VERGANTI, 2008; CELASCHI E DESERTI, 2007; OWEN, 1997).

A fase metaprojetual pode, portanto, ser considerada como o nivel abstrato do
processo de desenvolvimento de conhecimentos (aprendizagem). As quatro fases
que compdem a etapa metaprojetual objetivam trazer informagdes sobre o mercado
e sobre o publico consumidor, fornecendo também subsidios criativos obtidos por
meio de pesquisas de tendéncias e estimulos. Essa fase esta absolutamente
inserida no nivel das ideias e das representacdes imagéticas ou textuais que
servirao como subsidio abstrato para que se possa, na sequéncia do processo de
projeto, converté-los ao dominio da pratica na fase que da concretude ao projeto

(llustracéo 7).

Notaremos a convergéncia entre as definicbes de design como processo
(OWEN, 1998), design estratégico (CELASCHI e DESERTI, 2007; VERGANTI,
2008) e aprendizagem (ARGYRIS e SCHON, 1978; KOLB, 1984) se observarmos
que, na fase metaprojetual do design estratégico, o foco estd em procurar e

descobrir (pesquisa, interpretacdo dos dados, indicagdo de macrotendéncias e
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constituicdo da base de dados), ao passo que, na fase sintética, o foco é criar
(cenérios e visdes que orientam as escolhas na definicdo do design concept) e
executar (passar do metaprojeto ao projeto). Assim, com base no ponto de vista dos
autores sobre o design como um processo de desenvolvimento de conhecimentos
que se da pela cultura de projeto (VERGANTI, 2008; CELASCHI e DESERTI, 2007;
OWEN, 1997) e na ideia de que o conhecimento é criado através da transformacao
continua da experiéncia (ARGYRIS E SCHON, 1978; KOLB, 1984), fica evidente
que existe uma conexao entre as teorias de design estratégico e inovagdo como

processo de aprendizagem.

A llustracdo 7 apresenta a convergéncia entre a etapa metaprojetual do
design estratégico e as fases da inovagédo como processo de aprendizagem. Ela foi
constituida considerando-se o simbolo do infinito* como o mais adequado para
estrutura-las: (1) observacéo (problem finding ou pesquisa), (2) reflexdo (problem
setting ou interpretacdo dos dados e indicagdo de macrotendéncias), (3) acao
(solving ou construcdo de cenarios) e (4) consolidacdo (spreading ou visdes e

design concept).

Observacao
Problem Finding

Reflexdo
Problem Setting ABSTRATO CONCRETO

Acao
Problem Solving

Consolidagao
Spreading

llustragao 7: Inovagao como processo de aprendizagem e orientada pelo design
Fonte: adaptado de Beckman e Barry (2007), Owen (1997), Celaschi e Deserti (2007)

1. Observagao (problem finding ou pesquisa): a etapa de observacgéao resulta
em até trés tipos de informacgdes (empresa, mercado e usuarios) que sado coletadas
de forma distinta e ndo necessariamente em ordem (CELASCHI E DESERTI, 2007).

* N&o é nossa intencao discutir as questdes relativas a existéncia ou ndo do infinito em relagdo ao
tempo. O simbolo, utilizado pela primeira vez em 1665 pelo matematico inglés John Wallis, tem aqui a
fungéo de representar a continuidade, ou seja, um processo regular que nao se quebra.
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O mais importante € o aprofundamento adequado dos dados para que na fase

posterior sejam interpretados, possibilitando o aprendizado e a inovagao.

A empresa deve ser observada em termos de trajet6ria historica,
posicionamento no mercado, portfélio de produtos, recursos disponiveis, sistema de
distribuicdo, logistica e cultura organizacional. Os dados podem ser de fonte
secundaria - documentos produzidos por associagdes, federacbes, documentos
fornecidos pela propria organizagao, etc - ou primarios - realizagdo de entrevistas
em profundidade, observagcdo participante, etc. Dados sobre o mercado
possivelmente serdo de fontes secundarias- estudos sobre o setor ou publico - e
quantitativos - IBGE, por exemplo - sendo resultados de analises de benchmarking,

mercadoldgica, compreensédo e analise do setor de atuagao.

Informacdes sobre usuarios sdo também importantes. Em principio, um
produto ou servigco deve adotar determinada linguagem e entregar uma mensagem
que esteja alinhada com o modelo sociocultural no qual esta inserido. Em outros
casos, um produto ou servico pode adotar uma linguagem e entregar uma
mensagem que implique a reinterpretagdo de significado, representando uma
inovagao incremental ou até mesmo radical (UTTERBACK, 2006; VERGANT]I, 2008).

Quem utilizara o objeto, transportando-o para o contexto sociocultural e
gerando um ou outro nivel de significagdo, &€ o usuario. Portanto, € essencial que o
designer compreenda como o consumidor utiliza os objetos e, principalmente, que
entenda de que modo tais objetos funcionam como instrumentos de relagéo (ou na
relacao) entre os seres humanos (MCCRACKEN, 2003).

Por isso, considera-se que a observacgdo do usuario é o cerne do processo de
inovacao orientada pelo design (BECKMAN e BARRY, 2007; VERGANTI, 2008).
Para compreender o modelo sociocultural, € necessario observar o usuario em seu
habitat. Nesse sentido, a observacao etnografica € uma importante técnica de
observacéao participante que pode oferecer uma meticulosa compreensio sobre as
necessidades dos usuarios (BECKMAN e BARRY, 2007; BERTOLA e TEIXEIRA,
2003). Beckman e Barry (2007, p. 31) afirmam que:

O tempo, o lugar, as condigdes e circunstancias através das quais
aspiragbes sao concebidas, decisbes tomadas e o lugar ocupado pelos
produtos tém impacto nos niveis de satisfagcdo experimentados.
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O designer tem a habilidade de entender as sutis dindmicas de valores e
significados presentes na sociedade, assim como o seu o impacto na linguagem dos
produtos e servicos (VERGANTI, 2003, p. 177). Ao codificar o conhecimento contido
na interacdo entre individuos e produtos, o designer tem o papel-chave de
comunicar o critério pelo qual os produtos sdo julgados adequados para
determinado propésito (BERTOLA e TEIXEIRA, 2003).

O designer é, portanto, o intérprete (llustracéo 8) responsavel por apanhar os
significados culturais de produtos e servigos ja existentes e conforma-los de tal
maneira que seja possivel prototipar conceitos abstratos através de imagens,
sinteses, metaforas e modelos que facilitem a comunicagcdo da ideia do novo
comportamento proposto (UTTERBACK, 2006; AUGE, 2003; BERTOLA e
TEIXEIRA, 2003; VERGANTI, 2008).

Design orientado para usudrio Design como agente de conhecimento

Usudrio

llustracéo 8: Comparacéo entre design orientado para o usuario e inovagéo orientada pelo design
Fonte: adaptado de Verganti (2008).

Em tese, a empresa deve ser explorada ao maximo, e s6 entdo o usuario sera
observado (VERGANTI, 2008). Assim, tem-se um conjunto de informacbes sobre o
contexto que irdo subsidiar a formacédo do dossié empresa-mercado, sendo esse
documento o direcionador das escolhas que devem ser feitas na fase que segue

(reflex&o).

2. Reflexdo (problem setting ou interpretacdo dos dados e indicacao de
macrotendéncias): o objetivo da etapa de reflexdo é interpretar os dados coletados

e, com o apoio da pesquisa Blue Sky - que traz ao projeto uma dimensao visual e
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colabora contaminando-o com informagdes de outras areas fora dos limites do
projeto - abstrair de tal forma que seja possivel criar uma nova histéria sobre como
0 usuario pode resolver seu problema ou, ainda, chegar a uma nova maneira de ver
o problema. Ao cruzar os dados coletados até aqui, percebe-se que o designer é o
responsavel por codificar em realidade tangivel as novas ideias e os novos conceitos
definidos (BECKMAN e BARRY, 2007; OWEN, 1998; VERGANTI, 2008).

O resultado da reinterpretacédo dos dados coletados, somado aos estimulos
criativos e as sugestbes pontuadas por meio da pesquisa Blue Sky, é o dossié
cenarios de inovacao. Esse documento é heterogéneo, uma vez que se constitui
pelos dados coletados na fase de observacao, somados aos estimulos criativos e as

tendéncias que irdo subsidiar a construgéo dos cenarios de inovacao (fase 3).

3. Acédo (problem solving ou construgdo de cenarios): nessa fase, é
empregada essencialmente a capacidade do designer em antecipar criticamente o
futuro: enxergar uma oportunidade em uma tendéncia, compreender quais sao as
necessidades dos usuarios e organizagdes, captar a atmosfera e qual fendbmeno
poderia gerar inovacao. Assim, antecipar significa agir na construgédo de cenarios
que servem como um mapa que mostrara de onde se partiu e aonde se pode chegar
(VERGANTI, 2007; SERENA, 2009).

A construgao de cenarios ndo trara uma solugao estatica. Diversas decisbes
sédo tomadas pelo designer no processo de construgdo de cenarios, e estas estao
suscetiveis a constantes modificagdes (SERENA, 2009). No processo de construg¢ao
dos cenarios, os designers encontrardo apoio para tomar decisdes que possam leva-
los a inovar na interpretagdo anterior dos dados (dossié empresa-mercado) em
adicao aos estimulos criativos (macrotendéncias e Blue Sky), originando o dossié

cenarios de inovacao (Verganti, 2008).

Um cenario é a descri¢cdo dos beneficios tangiveis que os consumidores terdo
a partir do uso de um produto ou servico, isto €, uma proposicao de valores que nao
diz respeito ao desempenho fisico do produto ou servigo. Este € um ponto no
processo de inovagao em que a equipe de inovacgao decide sobre os objetivos mais
importantes que devem ser contemplados com a sua inovacdao (BECKMAN e
BARRY, 2007).
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Da perspectiva da aprendizagem, essa fase corresponde a um exercicio
analitico de reenquadramento de informagdes, ou seja, conceitualizacao abstrata e
ativa experimentagdo (BECKMAN e BARRY, 2007, p. 42). De alguma forma, a
equipe de inovacédo deve ser capaz de desenvolver uma narrativa sobre como os
usuarios resolvem seus problemas, como incorporam determinadas solugdes ao seu
dia a dia e quais significados simbolicos as solugbes podem trazer para eles. Na
verdade, somente quando essa histéria esta clara € que a equipe pode criar uma
nova histéria, que é a atividade de sintetizar (fase 4) (BECKMAN e BARRY, 2007;
VERGANTI, 2008; SERENA, 2009).

4. Consolidacao (spreading ou visdes e design concept): esta é uma fase na
qual, a partir das escolhas realizadas na constru¢cao de cenarios e com base em
seus potenciais pontos contraditorios, s&o construidas algumas visées. Essa talvez
seja a etapa que é mais bem-documentada e colocada em pratica. As visbes sao
utilizadas como instrumento que materializa estimulos e orienta as escolhas no
apontamento do conceito de design que, por sua vez, introduz a passagem do
metaprojeto ao projeto (BECKMAN e BARRY, 2007; VERGANTI, 2008).

Uma “visdo” € a exposigao de ideias através de imagens, esbogos, desenhos,
representacdes e prototipos. Ela tem a finalidade de “fazer ver” o conceito final
gerado apods as etapas anteriores. Por tornar visivel a realidade projetada, pode
definir a estratégia que sera adotada fornecendo inspiragdo e motivagdo para
empresas e designers (VERGANTI, 2008; SERENA, 2009). Nessa fase, o processo
de inovagao retorna ao dominio do concreto para gerar solugdes, escolher aquelas
que melhor representam o conceito proposto e testa-las com potenciais usuarios e
consumidores finais (BECKMAN e BARRY, 2007).

A reinterpretacao de significados ndo é necessariamente imediata, ja que leva
algum tempo. Os usuarios precisam compreender a nova linguagem ou mensagem,
estabelecer conexdes com seu contexto sociocultural e explorar novos valores
simbolicos ou padrbes de interagcdo com os produtos e servigcos. Uma empresa que
compreende essa visao considera o design como um direcionador para mudanca
mais do que uma ferramenta que da uma forma “bonita” aos objetos e coloca o
design no centro de sua competitividade estratégica (VERGANTI, 2008; SERENA,
2009).
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Entender a inovagdo orientada pelo design como um processo de
aprendizagem significa dizer que o ciclo de aprendizagem completa-se pela
observacéo (problem finding), pela reflexao (problem setting), pela agao (problem
solving) e pela consolidacao (spreading), proporcionando inovagdo. Em muitas areas
(BECKMAN e BARRY, 2007), o foco da aprendizagem esta na etapa de acgéo

(problem solving).

O processo de inovacao enfatiza mais a etapa de observacédo (problem
finding), assim como a etapa metaprojetual do design estratégico. Beckman e Barry
(2007, p. 45) propuseram o modelo adaptado na Figura 5 como modo de contar uma
histéria. Para eles, contar e recontar uma historia ird gerar reflexdo e aprendizagem:
comega com um convite para que se viva uma grande aventura; depois de explorar
um ou outro desafio, a moral da histéria é entregue. Assim, o processo de inovagao
como processo de aprendizagem orientado pelo design tem uma linha histérica

similar:

Na fase de observacdo (1), coletam-se informacdes e insumos que fagcam
com que se tenha certo cuidado com o que esta sendo investigado. A medida que se
avanca, busca-se algo novo para refletir (2) e s&o extraidos importantes insights dos
dados coletados na fase de observacdo. Procura-se pelas lacunas na usabilidade e
no significado dos produtos e servigos, o que implica criar novas oportunidades para
torna-las tangiveis. Nessa fase analitica do processo (3), enxerga-se a historia tal
como € conhecida hoje e, na fase de sintese (4), cria-se e conta-se uma nova
histéria sobre como as coisas serdo melhores para usuarios e organizagdes a partir
da inovacgao proposta (BECKMAN e BARRY, 2007, p. 46).

Portanto, esse ciclo de observacédo (problem finding), reflexao (problem
selecting), acéo (problem solving), consolidacao (spreading) ou processo de contar
uma histéria também pode ser considerado um ciclo de aprendizagem e inovagao

orientada pelo design.

2.4 INOVACAO NO SETOR TEXTIL E DE CONFECCAO

Ha tantas abordagens para o design de moda ao longo da cadeia produtiva

do setor T&C, tantos fatores para serem levados em consideragcado no processo de
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projeto, que muitas vezes causam duvidas. Objetivando compreender melhor a
inovagao especificamente no setor T&C, considera-se necessario articular saberes
em torno do sistema moda (BARTHES, 2009; MCCRACKEN, 2003) e do processo
de projeto na industria de confec¢cdo de artigos do vestuario (MCKELVEY E
MUNSLOW, 2008). Além disso, para compreender a atual l6gica de reproducéo do
setor, sdo apresentadas brevemente as modificacdes ocorridas desde 1858 nos
modos de producédo (LIPOVETSKY, 1989) para, enfim, apontar indicios sobre as

especificidades da inovagao no setor investigado.

2.4.1 O sistema moda

A definigéo etimologica da palavra moda origina-se no termo latim modus, que
por sua vez quer dizer maneira ou medida ao mesmo tempo individual e coletiva. De
acordo com Garcia e Miranda (2005, p. 13), foi a partir da segunda metade do
século XIV que o termo moda passou a ser utilizado para referenciar a maneira

coletiva de trajar.

Porém, foi a partir do século XIX que a moda passou a ser compreendida
como algo mais ligado ao vestuario devido em grande parte ao surgimento das
industrias, mas também porque estas permitiram a produgdo em massa, sendo
responsaveis pela disseminagao democratica de modos de vestir. Portanto, a moda
€ um evento préprio da sociedade moderna, e ndo algo exclusivo da

contemporaneidade.

Nesse sentido, Bellavitis (2007) considera a “Moda” com inicial maiuscula
como uma referéncia as mudancas ciclicas proprias do setor do vestuario, enquanto
considera a “moda” com inicial minuscula (conforme o sentido de modo ou maneira)
como um mutante movimento social de significagdo que ocorre ndo sé no vestuario,

mas também em outros setores, como mobiliario, por exemplo.

A razdo para nao haver teoria ou histéria da moda que seja dissociada do
vestuario, ou seja, que nao tome o parecer como ponto de partida enquanto objeto
central de investigagcdo, segundo Lipovetsky (1989, p. 24), repousa justamente no

fato de que a esfera do parecer é aquela em que os modos (moda) sdo exercidos
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com maior intensidade, manifestando sempre o efémero de forma muito clara.
Assim, a Moda (no ambito do vestuario) € compreendida como uma das mais fortes
representantes da produg¢do e do consumo de bens estetizados de uso cotidiano
(DE CARLI, 2002, p. 139).

Durand (1988, p. 41) colabora com aquilo que se considera o ponto central
desta secdo: a questdo que interessa € saber como a Moda ajustou-se a logica da
industria e vice-versa, isto €, como a industria ajusta-se a légica do sistema moda,
segundo as fungdes sociais que este preenche. Apresentam-se em seguida duas
definicbes distintas sobre o sistema moda (MCCRACKEN, 2003; BARTHES, 2009):
primeiro como responsavel por deslocar significados do mundo culturalmente
estabelecido para os bens e segundo como estrutura plastica, verbal e tecnoldgica

que representa.

Considerando que um sistema € uma forma légica de apreenséo da realidade,
ao formular um sistema nao se busca o reflexo do mundo real, mas sim a descricao
daqueles "tracos" de realidade cujo conjunto permite a percepg¢do de uma condi¢cao
de ordem e proposi¢cdo de uma maneira operativa voltada para um dado objetivo
(LIEBER, 2001).

Para McCracken (2003, p. 111), o sistema moda opera de trés formas
distintas no desprendimento de significados do mundo culturalmente constituido
(tracos de realidade, modos) e na transferéncia e ordenagédo desses significados

para os bens, uma vez que:

1. esforga-se em conjugar um bem a aspectos do mundo e, assim, possibilita
que se associem novos modos de vestir a principios culturais
estabelecidos;

2. inventa novos significados culturais por meio de lideres de opinido que
constituem uma elite social convencional e que sdo imitados pelos que
estao posicionados mais abaixo dessa classe de minorias;

3. reformula, as vezes de maneira radical, os significados culturais por meio
da negacgao das categorias culturais vigentes.

Uma das possibilidades de entendermos a nogéo de cultura é percebé-la

como uma soma de representacdes que se manifesta em formas fragmentadas de

referéncias ou numa infinidade de datas e objetos (AUGE, 2003). Em outras
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palavras, a cultura pode estar manifestada na estatua de um deus ou santo, assim
como pode estar na indumentaria, na arquitetura e assim por diante. A cultura
material, continua Augé (2003), é simultaneamente individual e coletiva; ela esta em
constante movimentacéo e é praticada com fins que ndo anulam o seu valor de
significado global. A partir desse ponto de vista, os detalhes ornamentais e os gestos
singulares ganham também o valor do que podemos denominar de “mediacao
simbdlica”.

Compreendemos melhor que a construgdo da aparéncia é mediada pela
aquisicao de bens de consumo que simbolizam uma cultura material, ja que ocorre
uma espécie de identificacdo social. Nessa identificacdo, o produto representa a
expressao de personalidade e os valores de quem o possui (GARCIA e MIRANDA,
2005, p. 18).

Assim, McCracken (2003) refere-se aos modos como diferentes esferas de
uma sociedade de classes comunicam suas bases culturais através dos bens que
possuem, sejam estes roupas, carros ou até mesmo rituais sociais. Pode-se tomar
como exemplo o periodo histérico abordado mais adiante (anos 1960), quando
mudancgas culturais e socioeconémicas permitiram o surgimento de uma nova classe
(jovens) que passou a negar as categorias culturais vigentes daquele periodo por
meio de manifestacdes radicais, entre as quais se incluia o vestuario (BAUDOT,
2000).

No entanto, para Barthes (2009, p. 19), o sistema moda tem outro significado
e cumpre outras fungdes. O autor classifica trés “tipos” de vestuario, apresentados a

sequir.

1. Vestuario-imagem: situa-se no nivel de aspectos como formas, silhueta,
superficie e cores e sua estrutura € iconica.

2. Vestuario-escrito: situa-se no nivel das palavras e sua estrutura é verbal.

3. Vestuario-real: situa-se no nivel material, representa o modelo real que
guia as informacdes transmitidas pelos dois primeiros vestuarios e sua estrutura é
tecnoldgica.

Pode-se dizer que o vestuario real é a lingua-mae, enquanto as demais
estruturas (icbnica e verbal) séo as falas derivadas dessa lingua-méae (BARTHES,

2009, p. 23). Ou seja, o vestuario real diz respeito a fungdo que a roupa ocupa, ao
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passo que as demais estruturas atribuem-lhe significados provenientes do sistema
moda, tal como definido por McCracken (2003). As estruturas icénica e verbal sdo
representativas dos signos comunicados por determinada roupa. Considerando que
um signo é a uniao entre o significante (roupa) e o significado (icones), e usando o
mesmo exemplo de antes, quando nos anos 1960 as roupas (vestuario real),
juntamente com outros objetos, adquiriram novos signos de representacao, isso quer
dizer que os significantes foram influenciados pelos novos modos e estes
representados em formato de novos icones, como, por exemplo, a minissaia
(BAUDOT, 2000).

Em sintese, o vestuario real € racional e representa apenas a fung¢ao do
objeto roupa. Porém, ele € o guia ou a base para que as influéncias do sistema
moda (McCracken, 2003) sejam representadas por meio das estruturas verbais e
icbnicas. Entende-se, assim, que Barthes (2009) refere-se a Moda (vestuario) e
McCracken (2003) a moda (modos).

Este trabalho interessa-se pela relagcdo que se estabelece entre Moda e
moda, uma vez que a estrutura constituida no nivel de matéria e de suas
transformacgdes fisicas (o corte é aquilo que foi cortado, a costura € aquilo que foi
costurado) é determinante para compreender algumas limitagcdes produtivas do setor
investigado. Porém, ndo se pode negligenciar as mudangas culturais e
socioecondmicas e sua influéncia sobre os novos significados que a mercadoria
assume na sociedade atual, embora as questbes de consumo ndo sejam o principal

foco.

Como a moda esta estreitamente ligada as tribos que constituem uma
sociedade dividida em classes — que, por sua vez, manifestam diversamente certas
atitudes comportamentais, tanto em forma de arte extrema quanto de atitudes
exageradas que denunciam o desconforto —, torna-se protagonista absoluta da
renovacgdo (BELLAVITIS, 2007). Assim sendo, devemos compreender que “a Moda
€ em primeiro lugar um dispositivo sociocultural caracterizado por uma
temporalidade particularmente breve [...] podendo afetar esferas muito diversas da
vida coletiva” (LIPOVETSKY, 1989).

°A palavra “cultural” em italico foi livremente introduzida no texto original pela autora.



48

Nota-se que a moda ndo permaneceu restrita ao campo do vestuario (Moda).
Paralelamente, em velocidades e graus diversos, outros setores (como mobiliario,
objetos decorativos, linguagem, maneiras, gostos e ideias, produgdes artisticas e
obras culturais) foram atingidos pelo processo da moda com suas “paixonites” e
oscilacbes rapidas. Essa compreensédo sobre moda traz novos significados e novas
sensibilidades ao mundo do design tradicionalmente compreendido. E importante
ressaltar que o design significa hoje atuar sobre a complexidade que caracteriza a

sociedade e seus modos.

A seguir, serdo analisadas outras intersecgdes que ocorrem entre a Moda e o

design do ponto de vista do processo de projeto.

2.4.2 Processo de projeto: design de moda

As experiéncias da ultima década, em particular as experiéncias da realidade
formadora dos designers de moda, tendeu a superar o paradigma de que a Moda
pertence a area das artes e de que o design diz respeito a moéveis e artefatos
domésticos para elucidar uma aproximagao mais aberta e consciente, vindo a definir
as especificidades do design de moda (BELLAVITIS, 2007, p. 8).

No entanto, para Bellavitis (2007), existem varias abordagens para o design,
que se tornou um sistema de disciplinas inter-relacionadas, em dialogo continuo
umas com as outras. No interior desse sistema, € possivel identificar algumas
macroareas de refinamento, de acordo com a matriz cultural cuja origem € o
contexto social em que se desenvolvem os aspectos disciplinares. Entre essas
areas, esta inserida a moda. No Brasil, demandas de mercado geraram iniciativas
para a criacao de cursos que abordassem a moda profissionalmente, acarretando a
necessidade por profissionais advindos da area do design, sobretudo na ultima
década (PIRES, 2002).

Uma das questbdes que justifica a moda como area do design apoia-se nos
niveis verbal e iconico como sendo partes essenciais constituintes do sistema moda

enquanto vestuario (BARTHES, 2009). Criar e produzir moda por meio do design &
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criar e produzir um universo material (vestuario real) e imaterial (iconico e verbal)
(MOURA, 2008, p. 71).

O designer de moda tem como objetivo explorar, de maneira geral, questbes
de mutagdo e permanéncia, redefinindo valores. Ele ira adquirir competéncias
técnicas para organizar as respostas especificas em forma de produtos em
diferentes escalas e situagbes ambientais. Dai o foco nas questdes que dizem
respeito tanto a relagdo entre vestuario e processos de comunicagdo quanto a
construgéo da identidade social e individual (BELLAVITIS, 2007).

No percurso do design de moda, encontramos todas as questdes que definem
o design como atividade pratica projetual: planejar, projetar, experimentar a forma, a
configuracéo, a tecnologia, as informacdes verbais e visuais (MOURA, 2008, p. 69).
McKelvey e Munslow (2008) propuseram um esquema que ilustra as macroetapas
do processo de projeto de um designer de moda. Diversos estagios sao
apresentados, os quais abordam desde a definicdo e analise do briefing até a
promoc¢ado do produto ou portfolio de produtos e servicos projetados. As autoras
afirmam que o design possui natureza de processo e que a analise da solugédo de

problemas (problem finding, problem solving) € de grande valia para gerar inovagao.
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Definicio das estratégias

llustragao 9: Processo de projeto - Design de Moda
Fonte: adaptado de McKelvey e Munslow (2008)

Considerando de forma generalista as etapas projetuais do design, observam-
se na figura ilustrativa 9 similaridades com o processo de projeto de moda: parte-se
da analise de um briefing que deve ser desconstruido e reconstruido originando um
novo briefing. No processo de desconstrucdo e reconstrucdo do briefing, ou na
coevolugcao do problema de design (DORST E CROSS, 2001), existem duas
abordagens: uma reativa, que é assumida pelo design que busca identificar e
resolver o problema de projeto a fim de oferecer um produto ou servigco melhorado;
uma proativa, que é assumida pelo processo de inovagcdo a fim de identificar
oportunidades para modificar o modo como as necessidades dos usuarios sao
solucionadas por produtos e servicos (MCKELVEY E MUNSLOW, 2008, p. 5).
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O briefing precisa ser reconstruido em um contexto claro, descrito por
elementos situacionais, e apontar cenarios para que o cliente compreenda os
elementos-chave do projeto. McKelvey e Munslow (2008) sugerem a utilizagéo de
metaforas, a construcdo de mapas conceituais, o cruzamento de informacgdes de
mercado com os insights provenientes da pesquisa de inspiragcédo, a construgcédo de
um moodboard e a execugdo de um documento escrito. Todas essas etapas tém a
finalidade de fazer com que o cliente veja o projeto antes de ser executado. As
ferramentas projetuais aqui citadas também s&o descritas no processo de projeto do
design estratégico e caracterizam-se como um pacote de ferramentas que servem
de apoio ao processo criativo e que fornecem uma dimensao visual aos projetos
(CELASCHI E DESERTI, 2007).

As etapas seguintes tém carater de definicdo dos itens que representarao
fisicamente o conceito desenvolvido nas etapas anteriores. Nessa fase, as ideias
serdo concretizadas e os desafios residem em procedimentos operacionais. Por
exemplo, o designer de moda devera representar através de um desenho as
instrugdes para que se realize a modelagem padrdo. Essa modelagem dara indicios
de uma série de outros padrbes que, unidos, representardo determinadas partes da
roupa. A modelagem ¢é transferida para o tecido, que sera recortado, montado e
costurado, formando uma pega de roupa. Ao final, as linhas definidas na modelagem
e os detalhes de acabamento dessa peca representardo o estilo projetado pelo
designer. O principal processo na produc¢ao de roupas é a etapa de costura, que
esta subordinada ao corte e a modelagem (CARR e POMEROY, 1992, p. 7).

Paralelamente as etapas operacionais, deve ocorrer o planejamento das
estratégias de comunicagao e distribuicao. Com base no tema previamente definido
durante a reconstrucdo do briefing, e considerando as caracteristicas conceituais
que definem a marca ou a empresa, o produto geralmente sera comunicado por
meio de imagens (catdlogos, campanhas de publicidade, desfiles). Se
considerarmos as etapas projetuais tradicionalmente compreendidas na area do
design, notaremos que existem muitas semelhangas, enquanto as diferencas
significativas dizem respeito ao campo no qual o design de moda esté inserido e a

relacéo intima que os produtos tém com o corpo.
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Sammicheli (2007, p. 55) propde que ndo deveriam existir exaltacdes de
ambito académico em relagdo ao fato de o design de moda estar apoiado nas ideias
globais de projetacdo da disciplina do Design. Se parece légico (embora ainda nao
amplamente reconhecido) que o design segue a moda, ou seja, que esta sujeito aos
imperativos do sistema moda definido por McCracken (2003), é igualmente
compreensivel que a moda utilize-se da metodologia projetual do design que lhe

permite maior seriedade em suas programacdes.

Cabe ressaltar que projetos de design de moda nao se restringem ao aspecto
estético formal de um produto: seu cerne estd justamente na abrangéncia do
processo projetual, que envolve uma visdo panoramica e multidisciplinar. O designer
de moda é responsavel por apanhar os significados culturais e conforma-los de tal
maneira que sejam transferidos aos bens. Porém, ndo podemos ocultar que esse
designer depende do consumidor para efetivar a transferéncia de significados, uma
vez que € ele quem vai transportar o objeto para o contexto que desejar. Portanto, é
essencial que o profissional da moda compreenda como o consumidor exibe e utiliza
0s objetos e, principalmente, que entenda de que forma tais objetos funcionam como
instrumentos de relagdo (ou na relagcéo) entre os seres humanos (MCCRACKEN,
2003).

O desenvolvimento de produtos de moda, sob a 6tica das metodologias do
design, ainda é pouco explorada pelos empresarios do setor T&C (SANCHES, 2008,
p. 290). E fundamental enfatizar a necessidade de uma formacéo diversificada em
areas nao tradicionalmente pertencentes ao design, tendo este um grande peso ao
contribuir ativamente para a definicho e a evolugdo do projeto, para o
estabelecimento das estratégias de mercado em torno dele e, finalmente, para a

apresentacao do produto acabado.

2.4.3 Breve histoérico: modos de producao

Bellavitis (2007, p. 7) atribui a aparente dicotomia entre moda e design a
evolugdo propria da realidade produtiva e profissional em alguns paises, como no

caso da lItalia, quando parecia que o design e as atividades projetuais estavam
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relacionados a produg¢ao de moveis, objetos, acessorios para o0 mundo domestico,
enquanto os projetos da industria téxtil (roupas e acessoérios) estavam atrelados ao

mundo do estilismo (artes) e do artesanato. Segundo o autor:

A relagdo entre Moda e Design parece estar marcada por uma dicotomia
incondicional, sendo a transicdo da alta costura ao prét-a-porter o fato que
historicamente marcou a aproximacio das duas disciplinas, que, conforme
visto anteriormente, criaram sinergias a ponto de desenvolver ferramentas
metodolégicas especificas em comum, capazes de hoje convergirem
naquilo que € comumente chamado de Design de Moda.

Para compreender a transicdo de um sistema produtivo a outro, & preciso
remontar as suas origens. Foi Charles Frédéric Worth, em 1858, quem iniciou a
primeira casa da linhagem daquilo que depois seria chamado de alta costura:
modelos inéditos preparados com antecedéncia, modificados frequentemente,
apresentados em saldes luxuosos e executados ap6s a escolha com as medidas da
cliente. A alta costura lancava a tendéncia do ano atuando como um laborat6rio
inconteste das novidades naquele periodo, sendo a instituicdo mais significativa da
moda moderna® e tendo mobilizado o arsenal das leis para se proteger contra o
plagio e a falsificagéo (LIPOVETSKY, 1989).

A revolugcdo no processo de criagdo foi acompanhada pela inovagcéo de
capital na comercializagcdo da moda: as sésias (posteriormente chamadas de
modelos) transformam a empresa também um espetaculo publicitario. Pela primeira
vez, por meio de desfiles, a renovacao institucionalizou-se, tornando a moda bianual.
Foi a normatizacdo da mudanga da moda com data fixada por um grupo
especializado da alta costura o fator disciplinador da moda, o qual sempre primou
pela originalidade, pela extravagancia, pela diversificacdo dos modelos e pelo
enaltecimento das qualidades pessoais em seus modelos carissimos, unicos,
elitistas e personalizados (DE CARLI, 2002).

A ordem de permanéncia que existia na industria do vestuario modificou-se,
portanto, devido a alta costura que imp6s uma légica efémera de programacéo para
que os produtos se tornassem periodicamente obsoletos e fossem constantemente

renovados. Paralelamente a isso, a confec¢do industrial, que precedeu a alta

® Moda moderna é o termo utilizado por Gilles Lipovetsky (1989, p. 70) para definir o periodo de 100
anos que inicia na segunda metade do século XIX e comega a ceder espago para uma revolugao
democratica p6s-Segunda Guerra Mundial. Caracteriza-se pelo fato de que se articulou em torno de
duas novas industrias: de um lado, a alta costura e, de outro, a confecgéo industrial.
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costura, instala-se em 1820 na Franga e na Inglaterra, caracterizando uma produg¢ao
de novas roupas em grande série e baratas. Esse sistema produtivo sofreu um
verdadeiro impulso em 1849, periodo que antecedeu a mecanizagdo da maquina de
costura (DURAND, 1988).

A uniformizagdo de tropas e de trabalhadores no periodo de difusdo da
industria capitalista expandiu a roupa pronta produzida no Ocidente para o mundo
todo. Assim, algumas turbuléncias sociais deram vigor ao processo de expanséo da
confeccgédo industrial (DURAND, 1988, p. 47), a saber:

a) as duas grandes guerras mundiais;

b) as revolugdes de base popular e os movimentos pro-Ocidente;
c) aindustrializagao fora da Europa e os fluxos migratérios;

d) a expanséo das classes médias.

Apds a guerra de 1914, a confecgdo transforma-se profundamente sob o
efeito de uma maior divisdo do trabalho e de um aperfeicoamento das maquinas A
partir dos efeitos da maquina de costura sobre o design das roupas, a relacéo entre
trabalho e capital assume caracteristicas crucias para esse setor (FORTY, 2007;
Lipovetsky, 1989). A presengca da maquina de costura nos pequenos ateliés e
industrias influenciou principalmente a indumentaria feminina, ja que permitiu o
barateamento de algumas etapas do processo produtivo, causando assim um
consideravel aumento na quantidade de adornos que podiam ser aplicados pelo
mesmo custo (FORTY, 2007). Porém, cabe ressaltar que, independentemente dessa
evolugdo técnica, até 1960 todas as industrias permaneciam dependentes dos
decretos estilisticos da alta costura (LIPOVETSKY, 1989, p. 71).

Durante o periodo da moda moderna, ocorre uma transformacgao que pde fim
a oposicdo que existia entre criacdo original de luxo e reproducgado industrial de
massa. Diferentemente da roupa de confeccgéo industrial, que ndo tinha nenhuma
preocupagao com acabamento, qualidade do produto ou modelagem, o novo
sistema produtivo objetivava fundir a industria de roupas (confecgéo industrial) e a
moda (alta costura), agregando aos produtos valores como novidade e estilo. Dessa
forma, a alta costura teve uma postura autoritaria durante seu reinado, o qual durou

100 anos, e perdeu sua hegemonia devido a dois fatores essenciais: (1) separagéo
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entre o luxo supremo e a moda; (2) revolugdo industrial que possibilita o
desenvolvimento do prét-a-porter (LIPOVETSKY, 1989, p. 109).

A partir de 1960, impde-se um novo grupo de criadores que nao pertencem a
alta costura e que, ao associarem-se aos produtores industriais, oferecem um

vestuario democratico, com valor estético e de moda. Baudot explica (2000, p. 186):

De 1960 a 1970, menos na forma do que no conteudo, a transformacgéo da
moda na Europa vai ser radical. A partir dai, nada mais de tendéncia
univoca, nem de uma moda Unica, mas um mosaico de proposigbes. Elas
sdo indissociaveis daquelas que influem em outros aspectos da vida
cotidiana.

Classico exemplo de representante desse movimento &€ a estilista Mary
Quant: em Londres, no ano de 1963, ela apresenta ao mundo a minissaia (BAUDOT,
2000, p. 189). O espirito do periodo permite que as novidades da moda voltem-se
mais para a audacia e para a juventude. Os criadores nao seguem as imposicdes da
alta costura e passam a valorizar o que ja esta legitimado nessa éarea, trazendo

modos institucionalizados da rua para a moda.

Independentemente das inovagdes estilisticas ou dos pregos praticados pelos
produtores de prét-a-porter, € a substituicdo do modelo heterogéneo/sob medida
versus producéo em série por um modelo de producdo de esséncia homogénea que
assinala a nova organizagao democratica da moda (LIPOVETSKY, 1989, p. 113),
marcando a passagem de um periodo de relagdes solidas de trabalho para o atual
fluxo liquido de capitais (BAUMAN, 2001).

Um movimento igualmente intenso de aceleracdo e democratizagédo na oferta
de artigos do vestuario que carregam informag¢des de moda tem ocorrido ao longo
do século XXI. Fortemente influenciado pelo processo de globalizagéo, que além de
dizer respeito as questdes econémicas também pode ser tratado em ambito cultural
(AVELAR, 2009, p. 79), o sistema de reproducéo de artigos do vestuario passa por
uma nova situacdo paradigmatica. O fluxo de trocas entre diversas culturas e
localidades envolve pessoas além de mercadorias, e a moda esta envolvida com

ambos.

Hoje, ocorre a hibridagdo entre diferentes culturas especialmente por causa
da tecnologia, que tem permitido o surgimento de diversos novos meios de

comunicacao que intensificam a interagdo imediata entre pessoas do mundo todo.
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Isso faz com que ocorra uma padronizagcao e homogeneizagéo cultural, sendo parte
do processo globalizante (AVELAR, 2009, p. 79).

Da mesma maneira, os modos de producéo, distribuicdo e consumo de bens
e servigos estao voltados para estratégias globais, desterritorializadas, dependentes
da tecnologia e do consumo (AVELAR, 2009). Assim, ndo importa onde a forca de
trabalho esta concentrada, pois os lugares de producao estdo dispersos por todo o
mundo, preferencialmente em locais onde os custos da mao de obra sejam os mais

baixos possiveis.

Mais uma vez na historia, independentemente de estilo, pre¢co e origem das
roupas comercializadas, € a relacdo entre trabalho e capital que atribui ao fator
“tempo” a responsabilidade pelo surgimento de um novo modelo produtivo no setor
T&C: o fast fashion.

O termo fast fashion define as estratégias que o grupo espanhol Inditex
adotou pioneiramente’ para diminuir o ciclo “design-varejo”. Se no final do século XX
o ciclo de desenvolvimento, concepgao e comercializagdo dos produtos de moda
tinham uma duragéo que variava de dois anos a seis meses, a necessidade de
responder comercialmente as ultimas tendéncias de moda e a globalizagao
(causadora de um forte aumento da competicdo nesse setor) encolheram o tempo
do ciclo para algo que varia em torno de quatro semanas (MOORE e FERNIE, 2004;
CSF, 2008; UCIM, 2006; BRUCE e DALY, 2006).

A relacao paradigmatica sugerida anteriormente esta baseada no fato de néo
se compreender muito bem os limites da desterritorializagdo e da hibridagédo de
culturas, razéo pela qual se sofre de uma crise global de identidade (AVELAR, 2009,
p. 83). Se, conforme foi dito antes, os produtos representam a expressao de
personalidade e os valores de quem os possui (GARCIA E MIRANDA, 2005, p. 18),

quando tratamos do fast fashion, estamos falando de produgdo em massa e da

iy empresa possui uma estrutura de integragao vertical e um sistema logistico de distribuicdo rapida
de mercadorias que permitiram aos especialistas da area reconhecer o Grupo Inditex como lider,
sendo como precursor, do termo fast fashion (Bruce e Daly, 2006; Moore e Fernie, 2004).
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industria da copia que provoca uma “individualizagéo coletiva, ao passo que, para

manter a “individualizagc&o exclusiva”, restam os artigos de luxo.®

No decorrer deste item, foram abordadas as principais mudangas nos
sistemas produtivos, especialmente da industria da moda, a saber: costura industrial

e alta costura; prét-a-porter e ready to wear; fast fashion e luxo.

2.4.4 Inovacgao: industria de confecgao de artigos do vestuario

Dizer que a industria de confecg¢ao de artigos do vestuario esta sob pressao
do fator moda significa dizer que o setor é altamente orientado para o mercado,
havendo uma obsolescéncia programada de seus produtos, os quais devem
contemplar, além da fungéo de abrigo e protecéo, os valores simbdlicos dos codigos

estéticos vigentes, materializados através do design (SANCHES, 2008, p. 289).

Entretanto, ao analisar recentes estudos do setor T&C (CARUSO, 2005;
JORDAN, 2004; VOGT, 2003; ZAWISLAK, 2002), nota-se que as industrias ali
representadas nao estdo relacionadas com as questbes da moda. N&o ha
evidéncias de estudos nesse setor que busquem indicar como essas empresas
poderiam diferenciar-se estrategicamente caso tivessem uma preocupagdo maior

com a inovacgéo orientada pelo design.

Embora as diversas definigbes para inovagdo (SCHUMPETER, 1976; OECD,
1997; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008; VERGANTI, 2008) enfatizem a
necessidade de contemplar aspectos do desenvolvimento e da exploragado de novo

conhecimento, e ndo a capacidade de “inventar”’, o processo de inovagao no setor

® Essa “individualizacdo coletiva” pode parecer contraditéria, mas faz sentido se pensarmos que
formas, cores e volumes sao repetidos intensamente no periodo de uma estagdo ou cole¢do tanto no
rét-a-porter de grandes lojas quanto na industria da cépia (Avelar, 2009, p. 90).
“E marcante o fato de a atualidade apresentar, de um lado, o auténtico, o fora de série, o prego
inacessivel e, de outro, a imitagdo degradada, padronizada e democratizada dos modelos”
(Lipovetsky, 2003, p. 49).
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de confecgao de artigos do vestuario nada tem a ver com as atualizagdes constantes

de moda em relagao aos produtos.™

A moda é por natureza desassossegada, inquieta e acelerada pelo motor
continuo da novidade e da obsolescéncia programada. As variacbes de modos séo
absorvidas de imediato, e a moda (roupa) faz parte da aventura rapida e inécua de
mudar a aparéncia (DE CARLI, 2002, p. 46).

Entretanto, a novidade na moda acontece mais frequentemente como uma
modificacdo de pequenos detalhes, como cores, adornos, forma, ampliddo,
comprimento, texturas e acabamentos (DE CARLI, 2002, p. 124), sendo a logica
dessas mudangas menores o que propriamente caracteriza a moda (LIPOVETSKY,
apud DE CARLI, 2002). Raramente excede limites com inovagdes, que, por sua vez,
sédo cadenciadas por mudancgas profundas nos jeitos de ser, de pensar e de fazer do

corpo social.

As grandes mudanc¢as da moda, portanto, emergem com crises que afetam
outras instituigdes sociais de base, como a familia, a escola, o mundo do trabalho, a
igreja, etc., encarregadas de transmitir o modelo social de geragao em geracao. Nas
décadas de 1960 e 1970, os jovens e as mulheres, por exemplo, abalaram as
instituicbes ao inverter habitos, costumes e modas da sociedade ocidental que até
entdo eram mantidos como leis. Jovens e mulheres em busca de autonomia e
reconhecimento foram protagonistas que ostentaram teatralmente a revolugdo na
prépria roupa. Segundo De Carli (2002, p. 125), alguns teéricos caracterizam essa
época como o inicio do pds-modernismo, salientando-lhe como caracteristica
relevante as mudangas que vém ocorrendo na esfera cultural mais ampla, com a

decorrente exploséo de interesses centrados em estudos da cultura.

As modificagbes ocorridas nesse setor produtivo estdo calcadas justamente
em mudangas socioculturais que, por sua vez, representam mudancas de
paradigmas, novas formas de se relacionar com o meio, inovagdes no modelo
mental. A revolu¢cdo no processo de criagdo ocorrido com a alta costura, que passou

a determinar renovagdes ciclicas na aparéncia e a influenciar o setor produtivo de

1 . .y . , . , . ~ .

0 Mudangas sazonais ou ciclicas, como as da industria do vestuario, ndo podem ser consideradas
inovagdes (OECD, 2005), uma vez que as mudangas sazonais ocorrem no tipo de bem ou servigo
oferecido e, mais comumente, na aparéncia dos produtos considerados.
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maneira tdo ampla que posteriormente possibilitou a origem do prét-a-porter, foi
acompanhada pela inovagdo nos modos de comercializagdo e comunicagao dos

produtos de moda.

Assim, além de modificar a relagdo com o meio, ja que agora sao as clientes
que devem dirigir-se até a maison do criador, e ndo o contrario, inovou-se no
processo de comercializagdo e comunicagédo dos produtos, pois os desfiles passam
a contar com uma imprensa especializada que acompanha cada detalhe para que

possam ser propagados em jornais e revistas mundo afora.

O fast fashion, por sua vez, diminui ainda mais o ciclo “design-varejo”,
influenciando toda a gestdo do negécio e fazendo com que as agbes de marketing,
comercializacao e pos-venda retroalimentem os processos de logistica de materiais,
de producédo e sobretudo de distribuicdo (INDITEX, 2008). Além disso, atendendo a
uma demanda sociocultural por aceleragdo na distribuicdo de informagdes, as
inovagdes em processos do Grupo Inditex possibilitaram que o fast fashion passasse
a representar uma nova linguagem para consumidores e competidores, sendo
amplamente difundido no setor (VERGANT]I, 2008).

Justifica-se, assim, a necessidade de ir além das mudangas sazonais da
moda e mergulhar no universo do consumidor para interpreta-lo, delimitando
tendéncias e modos peculiares, ou seja, decodificando os comportamentos
socioculturais em codigos estéticos que poderdo conquistar esses usuarios. As
principais transagbes nos modos de producdo que foram aqui descritas
caracterizam-se como inovagdes de modelo mental, porque emergiram de
mudancgas sociais e culturais representativas das alteragdes do comportamento e do

modelo mental da sociedade como um todo.

Também devem ser salientadas as inovagdes tecnolégicas, influenciadoras e
responsaveis por inovagdes em produtos, servicos e processos. Considerando-se a
cadeia produtiva téxtil, observa-se que inovagdes que aliam tecnologia e criatividade
para o desenvolvimento de produtos de moda estdo centradas nas etapas de fiagdo
e tecelagem. A industria de confeccéo de artigos do vestuario ainda é bastante

limitada em termos de novas tecnologias.

Para abordar tal questao, é necessario compreender que o principal processo
na producdo de roupas (CARR e POMEROQY, 1992) € a etapa de costura. A
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maquina de costura é, portanto, o equipamento mais comum em uma fabrica de
artigos do vestuario e nao representa mais do que uma agulha sendo operada por
outros mecanismos e sincronizagdes que produzem uma série de pontos continuos.
Todo o restante é de responsabilidade do operador: é ele quem controla o formato
da costura e, com frequéncia, a concepcao final da peca que esta sendo produzida.
O operador € quem controla o encaixe de uma parte da peca sobre a outra, a
velocidade da formacao dos pontos e as informacgdes da ficha técnica, sendo capaz

de julgar a qualidade antes e depois de cada operacao.

Assim, apenas entre 5-10% das operagbes podem utilizar maquinas
automaticas, pois as operagdes em industrias de confecgcdo sdo amplamente
controladas por um operador por maquina. Desse modo, questdes tecnoldgicas
ocupam um baixo percentual de influéncia na produtividade de uma maquina de
costura. As atividades manuais, executadas durante o processo de producgédo, séo as
que demandam mais tempo, especialmente nas etapas de preparacdo e
acabamento, tais como: vincos, dobras, cortes, marcagdes, limpeza das pecas,
unido, etc. Essas etapas sao o centro do processo tipico de costura, e muitas ainda

nao foram mecanizadas.

Alguns mecanismos que fazem parte do processo de produgédo foram
consideravelmente melhorados nos ultimos anos, como os de modelagem
(CAD/CAM), corte a laser, prensas, maquinas eletrénicas de bordado, passadoria e
poucas operagdes de costura. A principal razdo para a dominancia de seres
humanos em determinadas operagdes € a natureza da matéria-prima utilizada: os
tecidos expandem-se em todas as dire¢des, dificultando a utilizagdo de maquinas
que automatizam as etapas de costura; as composigdes dos tecidos variam
amplamente, exigindo ajustes no tipo de agulha e na pressao da linha, entre outros;
os tecidos também variam dependendo do angulo em que o tecido foi cortado;
variagdes de espessura sédo complicadores especialmente importantes quando se
trata de tecidos delicados e finos; a variagao que ocorre entre uma estacéo e outra
em termos de tecidos, modelagem, acabamento e tamanhos é bastante grande
(CARR e POMEROY, 1992).

Tais limitagdes reforcam a ideia de que “produtos competitivos requerem

diferenciagdo, uma linguagem especifica que se comunique com seu publico-alvo
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por meio de mensagens visuais que estabelecam significados no cotidiano de tais
pessoas” (SANCHES, 2008, p. 290). Nesse sentido, a industria de confecgéo
nacional tem promovido um movimento financeiro que aponta para o aumento na
exploracédo do tema moda. A solidificacdo do setor deve caracterizar-se por uma
abordagem mais profissional, demandando, assim, designers que tenham visao
abrangente e que sejam capazes de articular as questdes mercadolégicas, técnico-
produtivas e socioculturais que estdo envolvidas na elaboracdo de projetos de
design de moda. Em outras palavras, a cultura da cépia deve ser substituida pela
cultura da inovacédo (SANCHES, 2008, p. 289).

Portanto, o processo de design estratégico inicia com pesquisas de mercado
e segue originando novos estilos, desenvolvendo amostras, refinando os objetivos
do negocio. Essa visdo sobre o processo de design € valida em muitos campos da
industria de transformagao, mas em tantos outros setores, como no T&C, o design
de moda esta atrelado apenas aos novos estilos gerados. Segundo Carr e Pomeroy
(1992), essa restricdo do termo pode trazer resultados inoportunos. Em alguns
casos, isso da espaco a uma forma de elitismo que inibe a comunicagdo entre
equipes de design de moda e produtores (BELLAVITIS, 2007).

Considerando ainda que as empresas investigadas fagcam parte de uma
estrutura fragmentada, que promove um intenso e descentralizado fluxo de divisao
de conhecimento no &mbito da comunidade de produtores locais e fornecedores, o
conhecimento também circula de maneira informal. Por isso, se for pensado na
perspectiva do design estratégico, o design de moda representara uma capacidade

extremamente importante para que o setor possa inovar.

Empresas locais, cujos produtos séo baseados em tecnologias maduras,
tendem a desenvolver estratégias de negdcio orientadas para criar a inovagao de
produtos baseada na atribuicdo de novos significados a produtos ja existentes.
Nesse caso, o0 design é responsavel por capturar e representar o conhecimento
incorporado fora da organizacdo em comunidades de usuarios e redes locais e
entdo organizar o conhecimento organizacional interno para dar suporte ao

desenvolvimento de inovagdes incrementais.

Nesse contexto, o design atua primeiramente como uma "agente do

conhecimento”, promovendo o fluxo de conhecimento de fora para dentro das
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organizagdes. O conhecimento difundido fora é internalizado como fonte estratégica
para desenvolver inovagéo incremental no significado dos produtos e em suas
fungbes, com base em tendéncias sociais e culturais geradas pelos usuarios
(BERTOLA e TEIXEIRA, 2003). Recente estudo (BRUNO et al., 2009) aponta para
algumas acdes que podem promover a difusdo do conhecimento no setor,

colaborando para a inovacao:

1. elaboragcado de incentivos dos sistemas normativos de ensino e pesquisa
para a parceria entre universidade e empresas, centrados na
sistematizagcdo de conhecimentos de base tecnoldgica e de experiéncias
inovadoras no setor;

2. incentivo a incubagdo de pequenos negdcios inovadores na cadeia da
moda, intensivos em tecnologias de comunicagdo e informagdo ou em
novas técnicas de beneficiamento, de design ou de montagem de pecas;

3. monitoramento do mercado, das tendéncias de moda, das tecnologias de
ponta e dos novos materiais por meio da instalagcdo de institutos de
pesquisa ou nucleos de departamentos universitarios para fomentar as
pequenas empresas com novas ideias para produtos e processos.

O ultimo item representa a integracdo entre universidades e centros de
pesquisa nao apenas do ponto de vista da obtencdo imediata de resultados em
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos; trata-se de um processo cultural
mais amplo que precisa ser iniciado. Nesse caso, em que novas fung¢des surgem e
desaparecem para atender a um projeto ou a uma oportunidade efémera, o
escritorio de criagdo e desenvolvimento de produtos deve estar ligado em tempo real
as mudancgas de comportamento de seus consumidores potenciais, enquanto as
relacdes internas devem ser de plena confianga nas competéncias-chave que possui
e que representam seu maior capital. Esta seria uma forma de incorporacéo tacita
de conhecimentos, gratuita e informal, baseada em um processo de troca nao
sistematizado e n&o controlado pela empresa, mas resultante, por exemplo, das

redes sociais de seus funcionarios.
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3 METODO

3.1 PROCEDIMENTOS EPISTEMOLOGICOS E METODOLOGICOS

O presente estudo investiga um todo organizado de relagbes complexas, e 0
contexto onde as empresas investigadas estdo inseridas é parte do paradigma que
se vive atualmente. De um ponto de vista mais amplo, é necessario fazer uma breve
retrospectiva sobre as formas de pensamento existentes em nossa sociedade para,

entdo, apreender e justificar a epistemologia adotada neste estudo.

O contexto social mundial foi drasticamente modificado pela Revolugao
Industrial quando o trabalho do homem foi substituido por maquinas. Durante esse
periodo, a ferramenta manual foi substituida pela maquina e tornamo-nos uma
variavel cambiavel. Para Flusser (2007, p. 36), se desejamos entender 0 nosso
tempo, devemos analisar criticamente as fabricas atuais, ja que historicamente todas
as instancias — ciéncia, politica, arte e religido — vém sendo reconstituidas a partir da
analise de como o homem fabricou coisas e de como conflitos e mudancas

emergiram com base no modo de fabricagéo.

Assim, Bauman (2001) compartilha da mesma opinido ao afirmar que o
sistema “fordista” — modelo de industrializacdo, acumulagéo e regulagdo que se
estruturou a partir da Revolugao Industrial — estabeleceu um quadro metaférico de
referéncia para a compreensdo da realidade humana em todos os seus niveis,
tornando-se a autoconsciéncia da sociedade moderna em um periodo denominado
por ele como a fase “solida”. A logica de reproducéao do sistema fordista corresponde
ao paradigma “analitico”, uma vez que considera o universo e suas partes como
estruturas fechadas, redutiveis a relagdes de causa e efeito simples, sem levar em
conta as influéncias do meio ambiente ou mesmo a presenga do homem (KASPER,
2000, p. 36).

Nesse contexto, a cultura do design, o designer e a formagdo em design
estavam associados a criacdo de um objeto, levando-se em conta sua forma e
funcdo. A divisdo do trabalho nas fabricas separou o projeto da manufatura (sendo

que até entdo eram executados pela mesma pessoa), estabelecendo-se assim ao
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longo do tempo uma estrutura de desenvolvimento de produto onde os designers e
grandes fabricantes passaram a ser responsaveis apenas por parte de um produto
(BURDEK, 2006). Essa forma de pensamento foi possivel at¢ o0 momento em que
maquinas passaram a ser substituidas por aparelhos eletrénicos, gracas aos

avancos tecnoldgicos da Terceira Revolugao Industrial (FLUSSER, 2007, p. 41).

Esses avancgos tecnoldgicos, ocorridos principalmente na primeira década do
novo milénio, conduziram-nos a crises que, por sua vez, tém gerado mais
mudancas. “Tudo a nossa volta é exemplo de colapsos sistémicos” (SENGE, 2006,
p. 100): a economia globalizada, a superpopulacdo, o colapso das infraestruturas
urbanas e as catastrofes ecoldgicas, entre outros. Por essa razdo, emerge a
necessidade de questionar a légica do pensamento fragmentado que gerou e

sustenta tal complexidade.

O setor T&C como um todo é extremamente sensivel as variagdes globais de
comercializacdo e producéo de bens e o grupo de empresas investigadas neste
trabalho pertencem ao segmento do setor produtivo T&C mais fragmentado. Isto €, o
elo investigado esta imerso no contexto complexo descrito anteriormente e para
compreender o papel atual do design no desempenho destas empresas bem como
sua predisposicdo cultural para inovar orientadas pelo design considerou-se

adequado realizar um Estudo de Caso.

O objetivo da pesquisa Estudo de Caso € o estudo de uma unidade social que
se analisa profunda e intensamente. Trata-se de uma investigacdo empirica que
pesquisa fenbmenos dentro de seu contexto real onde o pesquisador busca
apreender a totalidade de uma situac&o e criativamente descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto (MARTINS e THEOPHILO, 2007).

Considerou-se também o fator originalidade ao delimitar o caso uma vez que
nao foram encontrados indicios de estudos no Brasil com a mesma perspectiva

abordada neste trabalho.

Para realizar um Estudo de Caso Yin (2004, p. 8) sugere alguns métodos de
investigacéo dos quais trés foram utilizados no presente estudo: survey, andlise de
documentos e andlise histérica. Dois deles estdo focados em eventos

contemporaneos (survey e analise de documentos) e trazem dados sobre quem, o
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que, onde e quantos e o terceiro focado na historia do setor visa responder como e

por que.

O modelo de pesquisa utilizado foi o exploratério descritivo, cujo objetivo é
delinear caracteristicas ou fungcées de uma determinada populacdo ou fendmeno. A
pesquisa € exploratéria descritiva do ponto de vista de seus objetivos e possui
abordagem quantitativa e qualitativa. A fase quantitativa demanda a utilizagcdo de
técnicas padronizadas (como o questionario) para coletar dados e permite que os
resultados sejam generalizados para toda amostra investigada. Esse € um processo
formal e estruturado de analise de informagdes e exige uma amostra representativa
para coletar dados (MALHOTRA, 2006).

A fase qualitativa demanda a coleta de dados primarios (observagdo nos
ambientes de analise ou entrevistas) e secundarios (bibliografia) e tem o objetivo de
contribuir para a obtencédo de informagbes sobre o tema pesquisado, para que se
conhecam publicagdes e estudos existentes sobre o tema e ainda para verificar a
qualidade das evidéncias em relagdo a determinada caracteristica do problema de
pesquisa (LAKATOS e MARCONI, 1991).

A revisao bibliografica e a coleta de dados primarios e secundarios sobre o
setor investigado possibilitou a elaboragdo das questbes que compdem o
instrumento de coleta. Suas principais caracteristicas sao: consisténcia logica,
verificabilidade, simplicidade, relevancia, apoio teorico, especificidade, clareza,
profundidade e originalidade (LAKATOS; MARCONI, 1991). Um levantamento de
dados do tipo survey foi realizado. Este tipo de levantamento propde a interrogagao
direta de um grupo significativo de individuos a cerca do problema de pesquisa com
a finalidade de compreender a populagdo maior da qual a amostra foi selecionada
(BABBIE, 1999).

Considerando que uma pesquisa do tipo survey envolve coleta e
quantificacdo de dados, estes se tornam fontes permanentes de informacgbes que
podem ser analisadas sob diferentes perspectivas teéricas (BABBIE, 1999). Os
métodos estatisticos permitem verificar a relacdo entre um conjunto de dados
complexos e representacbes simples. Cabe ressaltar que este tipo de pesquisa

supde que o pesquisador tenha um conhecimento prévio sobre o tema devido as
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informagdes bastante especificas necessarias a pesquisa na declaracdo do
problema (MALHOTRA, 2006).

Assim, neste estudo o levantamento qualitativo deu suporte para que o
levantamento quantitativo fosse utilizado na obtengdo de informacgdes que,
analisadas irdo produzir conhecimento. A analise fundamentada nesses aspectos

possibilitou a concretizacédo dos objetivos que esta dissertacao se propde a cumprir.

3.2 METODO DE TRABALHO APLICADO

Fass 2 Selecdo das

Rl Coracterizacio /R

H SErem
do setor ol d
. Investigadas

= Survey
Fase 1 Fase 4
Prablemna de | . Estudo de caso
Pesquisa setorial 3 Setor TEC
e / dados primdieos &
Design secundarios
— Estrategico ]
- ,..-"'
= Fase3
Fundamentacio Inavacio
Tedrica
Design de

Moda

Fase 5

Andlise Global

llustragcao 10: Método de trabalho aplicado
Fonte: elaborado pela autora

A ilustracdo 10 mostra como se deu a aplicagcao das etapas do trabalho. Na
fase 1 definiu-se claramente o problema de pesquisa. A fase 2 caracterizou-se pela
investigacdo aprofundada acerca do setor e posterior selecdo das empresas que
deveriam participar da pesquisa survey. Ja na fase 3 deu-se suporte teodrico por
meio de revisao bibliografica sobre as varidveis que compde o tema de pesquisa.

Buscou-se ainda na fase 3 subsidios para a construgao do instrumento de coleta de
dados.
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No decorrer da fase 4 realizou-se o estudo de caso setorial. Os resultados da
pesquisa survey aplicada em 76 empresas foram complementados com os dados
que caracterizam o setor. Conseqliientemente a fase 5 sintetiza as demais em forma

de uma analise global.

3.3 DEFINICAO DA AMOSTRA DE PESQUISA

Para definir a populagdo a ser investigada, procedeu-se a identificacdo das
diferentes bases de dados do setor T&C. A unica base de dados original encontrada,
que foi utilizada em outros estudos com um minimo de coeréncia em sua
organizacéao, foi a da Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul
(FIERGS), organizada em 2008.

De acordo com Malhotra (2006, p. 75), uma fonte de dados original atual — no
caso da base utilizada nesta investigacdo, a sua organizagdo ocorreu no ano de
2008 — é sempre mais confiavel. Além disso, os dados foram fornecidos por uma

instituicdo que possui idoneidade e credibilidade em nosso meio.

Outro fator relevante na escolha da base de dados foi o fato de estar
organizada em um software que trouxe varios beneficios, como busca rapida, custo
zero e formato extremamente facil de manipular (MALHOTRA, 2006, p. 81). Além
disso, a pesquisadora acercou-se de cuidados para obter uma amostra significativa,
ou seja, que de fato representasse da melhor forma possivel toda a populagédo de

empresas.

A base de dados utilizada (FIERGS, 2008) esta organizada por categorias, e

a selecdo das empresas-alvo foi realizada considerando a seguinte classificacéao:
1. C - Industria de transformacao.
C 14 — Industria de confecgao de vestuario e acessorios.

C 14.1 2-6 — Confeccao de pecas do vestuario, exceto roupas intimas.

T

C1412-6/01 — Confec¢des de pecas do vestuario, exceto roupas intimas e

roupas sob medida.
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Foi possivel constatar que a populagdo de empresas cadastradas no subitem
C1412-6/01 — Confecgéo de artigos do vestuario, exceto roupas intimas e roupas

sob medida — é de 482 empresas.

O tipo de amostragem aqui obtida foi intencional e nao probabilistica
(MALHOTRA, 2006; MARTINS E THEOPHILO, 2007), ou seja, foi feita com base em
uma tomada de deciséo consciente: confec¢bes de artigos do vestuario com mais de
15 funcionarios, que possuem baixo aporte tecnolégico, utilizam como principal
matéria-prima o tecido plano de qualquer origem (mineral, animal, vegetal ou

quimica), sendo as grandes produtoras de bens finais do setor T&C.

Observou-se na literatura que n&o existe uma unica definigdo universal que
classifique o tamanho das empresas. Existem, na verdade, diversas classificagbes
que consideram desde a estrutura administrativa até classificagbes que relevam o
numero de funcionarios (BARROS, 1978; IEMI, 2008). Por esse motivo, o presente
estudo desconsiderou as micro e pequenas empresas, ja que, de acordo com
diversos autores (LEONE, 1991, 1999; Goncgalves, 1995; Moraes, 2006), estas
enfrentam dificuldades particulares que as tornam objeto especifico e diferenciado
de analise. Por isso, um novo corte foi realizado, considerando-se apenas as

empresas com mais de 15 funcionarios e restando, assim, 113 empresas (Figura 9).

14.12-6/01 — Confecgéao de artigos do vestuario, exceto roupas intimas e roupas sob medida

23%

Empresas selecionadas: 113

B Empresas

77% desconsideradas: 369

llustragdo 11: Empresas com mais de 15 funcionarios
Fonte: adaptado de FIERGS (2008).

As 113 empresas restantes foram classificadas por tamanho (médias=15 a 99
funcionarios; grandes=mais de 99 funcionarios), utilizando-se como referéncia a
classificagao feita pela FIERGS (2008) quando da constru¢cdo do software utilizado

como base de dados.
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Nessa fase, foram eliminadas ainda as empresas: (1) que aparecem mais de
uma vez na base de dados com CNPJ diferentes; (2) cuja unidade fabril ndo se situa
no Rio Grande do Sul; (3) cujas informa¢des cadastrais nédo conferem. Portanto,
conforme ilustra a Figura 10, das 76 empresas resultantes das escolhas feitas até

aqui, 11 representam as de grande porte e 65 as de médio porte.

hn

Grandes
17

Médias 65

B Selecionadas [0 Total

llustragdo 12: Empresas com mais de 15 funcionarios
Fonte: adaptado de FIERGS (2008)

3.40NSTRUCAO E VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA

Nesta primeira etapa, buscou-se aprofundar os aspectos conceituais e
metodoldgicos da pesquisa. No decorrer dessa fase, foi realizado um alinhamento
entre o problema de pesquisa e os constructos tedricos. Para compreender o estagio
atual do processo de inovagao orientada pelo design na industria de confecg¢édo de
artigos do vestuario no estado do Rio Grande do Sul, o questionario foi estruturado
de modo a contemplar os seguintes constructos: design, design como estratégia do

negocio, aprendizagem organizacional e inovagao.

Apds ter definido os constructos, estes foram submetidos a analise tedrica
para identificar a coeréncia entre eles e as questbes que o0s representariam
empiricamente. O Quadro 3 ilustra quais sdo as questdes correspondentes a cada
constructo, bem como os autores que deram suporte a cada uma das questdes

elaboradas.



Constructo | Design

Referéncia | Design Council (2007)
Questodes Q3-Quéo significativa é a importancia do design para a empresa?
Q4-Quantas pessoas estdo envolvidas no DNP?
Q5-Entre as pessoas envolvidas, quantas s&o designers?
Constructo | Design Estratégico
Referéncia | Verganti (2008); Design Autid Tool (2007)
Questodes Q2-De que forma a sua empresa compreende o design?

Referéncia

Q6-Em qual area considera-se mais importante a presenca do design?

Constructo | Aprendizagem (individual e organizacional)

Senge (2006); Knowledge Scale (2001); Nonaka e Takeuchi (1999)

Questoes

Q7-A empresa possui espacos de convivio para troca de conhecimento tacito?

Q7-A empresa incentiva a troca de informacdes entre setores?

Q7-A empresa aprende a partir dos erros?

Q7-As razdes dos erros sdo documentadas e comunicadas?

Q7-A empresa possui um programa formal de treinamento?

Q7-A empresa proporciona cursos técnicos para o DNP?

| Constructo
Referéncia

Q7-A empresa proporciona cursos comportamentais para o DNP?
| Inovagio
Innovation Scale (2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Questoes

Q7-Nesta empresa, é importante que as pessoas, independentemente do seu nivel de
instrugéo, tenham liberdade para dar ideias?

Q7-Nesta empresa, s6 podem dar ideias pessoas qualificadas?

Q7-Existe nesta empresa um programa de geracgéo de ideias?

Q7-Existe penalizagao individual pelo erro?

Q7-Existe penalizagédo do grupo pelo erro?

Q7-Existe premiagdo individual pelos acertos?

Q7-Existe premiagéo no grupo pelos acertos?

Q7-Existe espacgo para mudancgas quando as sugestdes vém de baixo para cima em
relagao a hierarquia da empresa?

Q7-A empresa possui espacos e estrutura para o desenvolvimento de projetos
inovadores?

Q7-A empresa possui espacgos de convivio para troca de conhecimento tacito?

Q8-Introducéo de novos servigos, produtos ou processos nos ultimos trés anos?

Q9-Onde foram introduzidas melhorias?

llustragao 13: Constructos, referéncias e questdes correspondentes
Fonte: elaborado pela autora

A primeira parte do questionario, denominada Q1, teve como objetivo

identificar as empresas respondentes e caracteriza-las. Essa questao foi constituida

por cinco itens que identificam o cargo do respondente, a localizagdo, as

informacgdes de contato e o porte da empresa (Anexo ).

As demais questdes foram compostas da seguinte forma: Q2 e Q6 possuem

estrutura de multipla escolha, sendo trés o numero maximo de respostas aceitaveis;

Q3, Q4, Q5, Q8 e Q9 sao formadas por uma pergunta com possibilidade Unica de

resposta; por fim, Q7 é composta por dezesseis itens com uso de escala de



71

classificagdo padrao Likert de cinco pontos (1-nunca, 2-quase nunca, 3-as vezes, 4-

quase sempre, 5-sempre).

Ao finalizar a construgao do instrumento de coleta, o mesmo foi submetido a
revisdo. Malhotra (2006, p. 228) afirma que a constru¢cdo de um questionario tem
trés objetivos principais: (1) deve traduzir a informacéo desejada em um conjunto de
perguntas especificas que o entrevistado esteja disposto a responder e tenha
condi¢cbes de fazé-lo; (2) deve ser elaborado de maneira a minimizar as exigéncias

impostas ao entrevistado; (3) deve minimizar os erros nas respostas.

Para garantir que esses trés aspectos fossem cumpridos, um grupo de
especialistas (UFRGS, UNISINOS, PUC-RIO) e um empresario da industria de
confecgdo de artigos do vestuario — todos residentes no Rio Grande do Sul —
atuaram como revisores. Para tanto, foi-lhes solicitado que lessem o questionario,
apontando duvidas em relagdo ao conteudo, ao texto, a sequéncia, ao formato e
layout, bem como em relagdo ao nivel de dificuldade, sempre considerando o
problema de pesquisa. Alteracdes foram realizadas com base no feedback dos pre-
testes. O resultado foi a elaboragéo e a validacgao final do instrumento de coleta de

dados da pesquisa (Anexo I).

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados iniciais foram obtidos através da aplicagdo de um questionario
autoaplicavel hospedado em uma pagina de internet pertencente ao site
surveygizmo.com, que oferece um software gratuito para elaboragéo e aplicacéo de
questionarios do tipo survey. O questionario foi direcionado a respondentes
envolvidos na gestdo do negécio, no processo de desenvolvimento de produtos ou
ainda nos setores de marketing ou RH. Nesse sentido, cada respondente

representou a visdo da empresa em relacao as questdes propostas.

A pesquisadora telefonou para cada uma das 76 empresas mapeadas a fim
de estabelecer um contato inicial, confirmando o enderego de email e solicitando o

nome de um respondente. Assim, cada empresa contatada foi informada de que
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receberia por email o questionario em forma de link que deveria ser clicado, nao

representando qualquer risco relacionado a seguranga do computador operado.

O email era imediatamente encaminhado para a pessoa indicada, com uma
breve apresentacdo da pesquisa e instrugcdes para que o questionario fosse
finalizado corretamente, uma vez que o envio das respostas para o site no qual o
mesmo estava hospedado dependia da adocgado correta de procedimentos por parte

do respondente.

Os procedimentos descritos até agora desenvolveram-se em trés etapas. A
primeira ocorreu entre os dias 27 e 29 de abril de 2009. Na segunda etapa, a
pesquisadora adotou os mesmos procedimentos para as empresas que nao haviam
respondido o questionario até o dia 4 de maio de 2009. A segunda etapa iniciou-se

nesse mesmo dia e terminou em 6 de maio de 2009.

Devido ao baixo numero de respostas, uma terceira tentativa foi realizada
através da aplicagao virtual do questionario, tendo ocorrido entre os dias 18 e 20 de
maio de 2009, conforme demonstrado na Tabela 1. Até entdo, um total de 20

questionarios haviam sido preenchidos e encaminhados corretamente.

Tabela 1: Fases e procedimentos de coleta de dados

| Data " Procedimentos
1) 27.04. 09 a2 29.04.09 | Ligagbes telefébnicas seguidas de envio do email contendo o link do
questionario.
2) 04.05.09 a 06.05.09 Ligacdes telefonicas seguidas de envio do email contendo o link do
questionario.
3) 18.05.09 a 20.05.09 Ligacdes telefonicas seguidas de envio do email contendo o link do
questionario.
4) 04.09.09 a 11.09.09 Ligacdes telefbnicas.

Uma nova estratégia de coleta foi elaborada, e as 56 empresas que nao
responderam o questionario virtual foram contatadas por telefone nos dias 4 e 11 de
setembro de 2009. O novo procedimento para coletar dados mostrou-se bastante
eficiente, e das 76 empresas mapeadas inicialmente 64 responderam o questionario
(sendo que 44 delas por telefone e 20 virtualmente), nUmero que corresponde a

84,21% do total da amostra investigada.
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3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Compreende-se que um dos grandes desafios para a consolidagédo das
industrias de confeccéo de artigos do vestuario no mercado nacional e internacional
reside em promover a inovagao em formas n&o convencionais (produto) que possam
gerar verdadeiro diferencial competitivo. Portanto, considerando os objetivos da
presente pesquisa, pode-se afirmar que esta adequadamente inserida na linha de
pesquisa Processos de Formalizacdo de Contextos de Uso do Programa de Pés-
Graduacgédo em Design Estratégico da UNISINOS. Tal area de pesquisa “analisa o
estado da arte do Design no contexto contemporaneo, considerando a realidade
socioespacial e os comportamentos e desejos dos consumidores, construindo um
diagnéstico concreto da realidade que possa desenvolver novas formas de

exploracéo ou descoberta de valores” (PPGDE, 2007).

Sendo assim, por discutir o contexto interno e externo das empresas para
viabilizar a inovacdo através da metodologia do Design Estratégico, a pesquisa
torna-se por si s6 inédita no Estado, ndo existindo estudo com semelhante
abordagem. O trabalho evidencia a importancia de uma cultura voltada para a
aprendizagem como facilitadora do processo de inovacgéo orientado pelo Design, isto
€, valorizam-se os aspectos intangiveis vitais para a sobrevivéncia das organizagdes

em um mundo global.

A pesquisa também pode contribuir para a possivel melhoria na qualidade do
desenvolvimento da Moda no estado do Rio Grande do Sul, ja que traz indicios de
gargalos que atualmente impossibilitam tal desenvolvimento. Considera-se ainda
que o estudo é relevante para a comunidade em geral, ja que esta focado no
desenvolvimento econdmico regional. Considera-se, por fim, que a execucado do
estudo foi viavel gracas ao tempo e ao acesso as informagbes durante a realizagao

da coleta de dados nas duas fases da pesquisa.

Embora a teoria sistémica tenha sido utilizada como base epistemologica no
do presente trabalho, especialmente na construgdo da fundamentacdo teodrica,
levantamento de dados primarios e secundarios sobre o setor e na correlacao entre
as variaveis presentes no instrumento de coleta de dados, esta pesquisa configura-

se como exploratéria descritiva (Malhotra, 2006).
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Isso significa admitir as limitacdes que uma pesquisa quantitativa carrega em
si e dizer ainda que as conclusdes obtidas dizem respeito a amostra abrangida pela
a pesquisa, ja que estao diretamente relacionadas as informacgdes coletadas através
da aplicagao do questionario survey. Essa limitagcdo deve ser considerada, uma vez
que o modelo de pesquisa escolhido da maior énfase aos dados globais qualitativos
e especificos quantitativos das empresas constituintes do campo do que

propriamente as percepc¢des dos atores envolvidos na realidade do setor.

Portanto, deve ficar claro que o presente trabalho ndo se propde a fazer
generalizagdes dos resultados para todo o setor, e sim compreender a predisposi¢céo
cultural de um grupo de industrias de confecgado de artigos do vestuario localizadas

no Rio Grande do Sul para inovar através da metodologia do Design Estratégico.
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4 ESTUDO DE CASO SETORIAL

Neste capitulo, primeiramente €& apresentada a evolugdo do setor T&C,
apontando-se o que esta por tras das dificuldades enfrentadas hoje. Além disso,
descreve-se a estrutura da cadeia produtiva téxtil com vistas a justificar a escolha do
segmento foco desta pesquisa: a industria de confeccéo de artigos do vestuario. Em

seguida, sera apresentada a analise dos dados coletados.

4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR TEXTIL E DE CONFECCAO

O setor produtivo téxtil e de confeccao (T&C) é um dos mais antigos da
histéria da humanidade, sendo que os primeiros tramados para a constru¢édo de uma
estrutura téxtil, segundo pesquisadores, foram feitos ainda na era primitiva. O
processo envolvia inicialmente substancias da natureza como folhas, gravetos e
fibras que eram entrelagados criando cestas e outros objetos para uso doméstico
(TESSARI, 2001; CHATAIGNIER, 2006; IEMI, 2008).

Foi, portanto, com a cestaria que teve origem a tecelagem, um dos elos da
cadeia produtiva. As técnicas evoluiram vigorosamente, e o homem passou a
transformar fibras individuais em fios continuos, o que possibilitou a formagéo do
tecido (CHATAIGNIER, 2006, p. 15). A histéria documenta que as primeiras fibras
téxteis cultivadas pelo homem na Antiguidade foram o linho e o algodao (origem
vegetal) e a |a e a seda (origem animal). Até o final do século XVIIl, a fabricagdo de
tecidos era exercida por pequenas empresas familiares, e as grandes mudancgas que
proporcionaram o surgimento da industria téxtii moderna tém suas origens na

Inglaterra (1785) quando os teares passam a ser mecanizados (PEZZOLO, 2007).

Esse setor foi um dos primeiros a se instalar no Brasil, ainda no tempo do
Império, quando o pais tornou-se um dos principais exportadores de tecidos de
algodao, via Portugal, para a Inglaterra (PEZZOLO, 2007). No entanto, a fase

industrial brasileira em processo acelerado ocorre a partir dos anos 1950, e apenas
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em 1970 o setor realmente se consolidou como um dos mais importantes da

economia nacional (IEMI, 2008).

Nos anos 1990, o setor T&C sofreu forte impacto da abertura internacional de
mercados, o que também afetou diretamente a industria nacional como um todo.
Nesse periodo, postos de trabalho foram eliminados, equipamentos sucateados, e
muitas empresas fechadas devido as dificuldades em adequar-se as novas
condi¢gbes impostas pelo fim do regime de substituicdo de importagdes. Além disso,
as empresas nao estavam preparadas para enfrentar os pregos concorrentes dos
produtos oriundos da Asia (REIS, 2007, p. 173).

Os efeitos da abertura de mercado em relagcdo a balanga comercial
comecgaram a aparecer com mais for¢ca a partir de 1995. Segundo dados do IEMI
(2008), o numero de industrias foi reduzido em 22,8% no periodo de 1990 a 1996,
sendo que as principais industrias atingidas foram as pequenas e médias. Entre os
anos 1990 e 2007, incentivos do Plano Real destinaram mais de US$12 bilhdes para
que o setor T&C investisse em modernizagdo por meio da aquisicdo de maquinas e
equipamentos de ultima geragao, permitindo que os produtores nacionais tivessem o

mesmo nivel tecnoldgico que os produtores mundiais.

Assim, previa-se que, reestruturadas, as empresas pudessem reagir ao
processo de abertura de mercados ocorrido no inicio da década, porém isso nao
aconteceu. O que se viu foi um breve periodo de vantagens na balanga comercial,
mas logo em seguida as dificuldades voltaram a assolar o setor. A partir de 1999,
quando a apreciagao cambial do Plano Real foi eliminada, as vendas externas
aumentaram em quase todos os segmentos e principalmente na industria de
confeccgéo de artigos do vestuario (CARUSO, 2005; IEMI, 2008).

A globalizacdo atuou como um fator que favoreceu o setor T&C brasileiro,
mas também mostrou que o pais ndo estava preparado para competir
internacionalmente. Desse modo, influenciou o aumento das exportagdes brasileiras,
ja que uma parcela significativa da producado, tanto de téxteis quanto de artigos
confeccionados, dos Estados Unidos, da Unido Europeia e do Jap&o migrou para

paises emergentes, como o Brasil (IEMI, 2008).
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vestuario (em U$ 1,000)

Exportagéo de artigos do vestuario
(em U$ 1,000)

llustragcao 14: Importagéo e exportagcéo de artigos do vestuario produzidos no Brasil
Fonte: adaptado de IEMI (2008)

Porém, os dados apresentados na ilustracdo 14 revelam que esse aumento
de exportacdes e diminuicdo de importagbes durou pouco tempo. Ao longo do ano
de 2007, houve uma defasagem mensal recorde entre artigos importados e
exportados que atingiu US$54 bilhdes, valor este superior ao déficit total observado
no ano de 2006, que somou US$33 milhdes. A perda de competitividade dos
produtos nacionais evidencia-se mais no aumento das importagdées entre os anos
2005 e 2006 do que na queda das exportagcdes. Ou seja, enquanto as importagdes
aumentaram 41,1% de 2005 para 2006, as exportagdes cairam 5,1% no mesmo
periodo, sugerindo que o proprio mercado interno tem-se mostrado avido por
produtos fabricados fora do Brasil (IEMI, 2008).

De acordo com um estudo setorial (BRUNO et al., 2009), uma estratégia
adotada em relagao aos investimentos feitos durante o processo de reestruturagao
do setor T&C fez com que o Brasil investisse na adequacgao do sistema produtivo em
relacdo a competicdo pela reducédo de custos, em vez de focar em estratégias de
diferenciagdo de produtos. O pais concentrou investimentos em maquinas mais
produtivas, porém menos versateis; assim, um setor que tradicionalmente estava
voltado para o consumo interno, e ainda produzia com folga para exportagao, viu-se
acuado diante da globalizacdo e ndo conseguiu mais atender ao seu mercado

tradicional, motivo pelo qual acabou estimulando a importagdo (JORDAN, 2004).

Em 2006, o Brasil era o sexto principal produtor mundial de artigos do
vestuario, embora esteja colocado na 462 posicdo entre os maiores paises

exportadores e na 43? entre os maiores importadores do mundo (IEMI, 2008). No
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ano de 2007, o setor T&C participava com 5,2% do faturamento total da industria de
transformacgéo; em termos de pessoal ocupado, a importancia era ainda maior, tendo

sido responsavel por 17,3% do emprego no referido ano (IEMI, 2008).

Estudos realizados pelo SENAI (2005), SEBRAE (2003) e IEMI (2008)
apontam que o grande desafio para a consolidacao do setor T&C no mercado reside
em promover a inovagao de produtos, processos, formas de gestao ou outros fatores
que possam gerar um verdadeiro diferencial competitivo. Em um relatério setorial,
Lupatini (2004, p. 21) salienta que os ativos materiais continuam a ter relevancia,
porém sao cada vez menos suficientes para garantir a competitividade da cadeia

como um todo.

Um estudo realizado pelo SENAI em 2005 apontou os seguintes “gargalos”

como sendo cruciais a competitividade:

1. informatizagado incipiente das empresas, em fun¢des tanto operacionais

quanto gerenciais;

2. pouca flexibilidade produtiva, o que implica baixa capacidade de resposta
as oscilacbes de demanda, tanto em termos de quantidade quanto de

variedade;

3. investimentos insuficientes no desenvolvimento de novos produtos e de

design original, fatores fundamentais para a diferenciacéo da produgéao;

4. deficiéncia das estruturas de comercializacao, principalmente de comércio

exterior;

5. informalidade das empresas do setor de confecgéo que atuam a margem

do crédito e dos canais formais de comercializacao.

4.1.1 O setor T&C no Rio Grande do Sul

A regido Sul (formada pelos estados de Parana, Santa Catarina e Rio Grande
do Sul) é a segunda em participacdo na producao nacional de téxteis, chegando a

atingir 5.903 mil unidades fabris de artigos do vestuario em 2007 (Figura 12).
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llustragao 15: Unidades fabris instaladas por regiao
Fonte: adaptado de IEMI (2008)

Historicamente, a industria téxtil gaucha sempre esteve a frente dos demais
setores industriais no estado. Os primeiros estabelecimentos a se instalar no Rio
Grande do Sul (final do século XIX) com mais de 100 funcionarios eram do ramo
téxtil, e a maioria encontrava-se no extremo sul do estado, devido a vantagem de
localizagao junto ao porto de Rio Grande (VOGT, 2003).

Dois tipos de industria caracterizavam o setor naquele periodo: um deles
eram as empresas que se encontravam no Sul do estado e produziam para exportar
— principalmente para os estados das regides Norte e Sudeste do Brasil — e o outro
eram as industrias que abasteciam o mercado local com produtos ja manufaturados
(industria de confecgédo de artigos do vestuario), as quais se localizavam na regido
metropolitana de Porto Alegre (VOGT, 2003). Assim, é importante notar que o setor
T&C gaucho estruturou-se desde o principio sobre bases industriais, e ndo a partir
do artesanato local. Isso ocorreu porque o mercado gaucho era abastecido desde
longa data pelos artigos téxteis ingleses. InUmeras casas comerciais, sobretudo em
Porto Alegre, destinavam-se a vender somente produtos importados. Coube entdo a
industria local estruturar-se de modo que pudesse enfrentar a concorréncia
internacional (VOGT, 2003).

Segundo Roche (1969, p. 503), o artesanato ndo gerou a industria gaucha,
pois “na maioria dos casos nao foi a oficina da picada que se desenvolveu até
tornar-se fabrica” — bem ao contrario. A afirmagdo de Singer (1979) também vai

nesse sentido:

[...] o processo de industrializagdo, no Rio Grande do Sul, consiste na
substituicdo paulatina desses artigos importados por produtos
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manufaturados localmente. A industria rio-grandense penetra, assim, num
mercado ja existente, formado gragcas a superioridade competitiva da
industria estrangeira sobre o artesanato local.

Vogt (2003, p. 106) afirma que, para ocorrer o desenvolvimento industrial a
partir do artesanato local, fortes medidas protecionistas teriam sido necessarias.
Com os produtos estrangeiros impossibilitados de entrar no territério nacional, seria
fomentada a evolugdo do artesanato para as atividades manufatureiras e fabris.
Assim, a introdu¢do de novas maquinas e a repeticdo do que era feito fora do pais
faz com que a industria local ndo tenha caracteristicas culturais préprias, isto &, a
difusdo do conhecimento tacito local ndo ocorreu no periodo de divisdo do trabalho;
pelo contrario, ele foi completamente ignorado em substituicdo a uma “forma de

fazer” que nao foi desenvolvida com base na cultura local.

Atualmente, o estado gaucho possui, de acordo com documento da FIERGS,
2.440 empresas estabelecidas no setor téxtil, que representam 7,4% do PIB do
estado. A cadeia produtiva téxtil, de modo geral, esta sob pressdo constante das
demandas da moda. Embora o Rio Grande do Sul seja um dos principais estados
exportadores de produtos confeccionados (IEMI, 2008), ele esta fora dos eventos

mais representativos da moda brasileira, os quais acontecem no eixo Rio-S&o Paulo.

O evento Sao Paulo Fashion Week, para citar um exemplo, representa uma
importante instancia sancionadora na qual colegdes nacionais sao apresentadas a
imprensa e a compradores internacionais em sintonia com um calendario global de
eventos do setor (MIRANDA e GARCIA, 2005, p. 62). Assim, por meio das semanas
de moda nacionais, aspectos intangiveis particulares da moda brasileira séo

documentados e difundidos mundo afora.

Fato histoérico Consequéncia

Abertura do mercado nacional em 1990 | Elimina postos de trabalho, provoca o fechamento de
empresas do setor e sucateia o parque industrial nacional.
Globalizagao e Plano Real em 1999 Estabiliza o mercado interno e provoca o aumento das
exportagdes, principalmente de artigos confeccionados.
Investimentos de US$12 bilhées em | Mantém o pais como competidor internacional, porém nao
novas tecnologias (1990-2007) estabiliza a balangca comercial no setor por nao
proporcionar verdadeiro diferencial competitivo.

Producdo téxtil do estado gaulcho | As primeiras industrias téxteis do estado gaucho imitavam
baseada na imitagdo de produtos | os produtos vindos da Europa, e o setor desenvolveu-se
europeus sem respeitar o conhecimento local.

Eventos de moda O Rio Grande do Sul esta fora dos centros difusores da
moda brasileira.

llustragao 16: Fatores histéricos cruciais
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4.1.2 A cadeia produtiva T&C

As etapas industriais da cadeia téxtil podem ser divididas em trés grandes
segmentos (Figura 12), a saber: (1) producéo de fibras e filamentos (naturais ou
quimicas); (2) producéo de téxteis basicos (fios, tecidos e malhas); (3) producao de

artigos confeccionados (vestuario, linha lar e artigos técnicos).

As principais caracteristicas dos segmentos (1) e (2) da cadeia produtiva téxtil
séo: (a) as industrias de fibras e filamentos geralmente sdo de grande porte e quase
todas as que estdo instaladas no Brasil sdo multinacionais e constituem oligopoélios
com grande poder de mercado; (b) as inovagbes tecnoldgicas ocorrem
principalmente entre os segmentos (1) e (2), devido a grande escala produtiva e ao

acesso privilegiado ao capital.

O segmento (3) possui dificuldade de automacéo, e isso faz com que seja o
mais representativo em relagcdo a mao de obra empregada e ao grande numero de
empresas estabelecidas. Sendo assim, o diferencial de custo de producao
decorrente do custo da mao de obra é o principal fator de competitividade
relacionado ao prego. A medida que a cadeia avanca para o final, o porte das
unidades produtivas diminui, e € nas etapas finais que predominam as micro,
pequenas e médias empresas que disputam por um mercado extremamente
concorrido (IEMI, 2008; SENAI, 2004).
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llustragado 17: Cadeia produtiva do setor T&C
Fonte: adaptado de IEMI (2008)

4.1.3 A industria de confecgao de artigos do vestuario

De acordo com o relatério setorial da industria téxtil (IEMI, 2008), a industria
de confecgdo de artigos do vestuario — foco principal desta investigacdo — é a

grande produtora de bens finais, sendo responsavel por 95% da transformacao de
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todo o tecido produzido no Brasil, e a instancia que dita toda a dinamica da cadeia

produtiva téxtil, ja que é a mais préxima do consumidor final.

Atualmente, o setor de confecgbes de artigos do vestuario é constituido por
um grande numero de empresas, a maioria delas de médio e pequeno porte, sendo
caracteristicas internacionais a auséncia de lideres de mercado e a pulverizacéo do
setor. No Brasil, 16.201 empresas correspondem as de pequeno porte (5 a 19
funcionarios), 6.274 as de médio porte (entre 20 e 99 funcionarios) e apenas 801

séo consideradas de grande porte (acima de 99 funcionarios) (IEMI, 2008, p. 87).

Entre os anos de 2003 e 2007, o numero de empresas em atividade no
segmento téxtil cresceu 14,3%, ao passo que no segmento de confecgao de artigos
do vestuario o crescimento foi de 31% (IEMI, 2008). Esse crescimento ocorre devido
ao baixo investimento requerido para instalar uma unidade produtiva de micro e
pequeno porte, uma vez que o equipamento basico utilizado € a maquina de costura,
cuja operacionalizagdo é amplamente difundida, e o valor pago pelo equipamento &

baixo.

Sendo a maquina de costura a principal ferramenta produtiva, necessita-se
sempre de um operador por maquina. Esse fator faz com que os custos de producao
com mao de obra sejam elevados. Devido ao tamanho reduzido dos
estabelecimentos e as dificuldades para se manter no mercado, muitas empresas
acabam produzindo uma ampla gama de artigos e, como consequéncia, nao se
especializam em determinado produto ou nicho de mercado (SENAI, 2004; Alexim,
2003).

Em relagdo as mudancgas tecnoldgicas que estdo presentes na industria de
confeccdo de artigos do vestuario, as mais recentes ocorreram nos sistemas de
informacdo CAD/CAM"" para modelagem, graduagao, encaixe e risco (por exemplo,
maquinas que imprimem o desenho do molde diretamente no tecido) e na introdugéo
de maquinas automaticas de corte e costura. Tais avancos permitem diminuir o

tamanho dos lotes de producéo e realizar mudancgas rapidas no produto, além de

" Computer-aided design (CAD) ou desenho auxiliado por computador. A sigla CAM (computer-aided
manufacturing) refere-se a todo e qualquer processo de fabricacdo controlado por computador. A
juncao dessas ferramentas permite projetar um componente qualquer na tela do computador e
transmitir a informacao por meio de interfaces de comunicagéo entre o computador e um sistema de
fabricagdo em que o componente pode ser produzido automaticamente (BNDES, 2009).
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facilitar a deteccao de problemas de ineficiéncia na linha de produg¢édo e o controle
da qualidade dos produtos (BNDES, 2009).

Essas introdugdes caracterizam baixa inovagdo tecnoldgica e, por isso, ndo
existe competitividade nesse sentido. A maioria das industrias possui os mesmos
recursos e, quando um processo percebido como inovador € adotado por uma
empresa, ele é imitado rapidamente pelas demais. Isso significa que qualquer
vantagem competitiva que possa ser gerada por essa medida perde seu poder

competitivo rapidamente.

As empresas de pequeno e médio porte tém necessidades mais
especializadas, o que aumenta a importancia da interagcdo com outras empresas e
com o setor publico, principalmente instituicbes de pesquisa e desenvolvimento
(OECD, 1997, p. 45). Outra caracteristica importante nesse setor é a demanda
latente de substituir os produtos com uma velocidade cada vez maior. Isso ocorre
porque o setor de confeccdo de artigos do vestuario € o elo da cadeia produtiva téxtil
que estad mais proximo do consumidor final e, conforme Carr e Pomeroy (1992), as
demandas da moda tendem a ser mais imperativas quanto mais a cadeia de produto
avancga para o seu fim, ou seja, € na etapa de confeccéo de artigos do vestuario que

valores intangiveis um exercem papel fundamental.

Outra fragilidade das empresas investigadas é a gestéo personalista, familiar
e centrada no perfil do dono (BRUNO et al., 2009, p. 24). Além disso, uma elevada
carga tributaria aplicada a cadeia T&C'? faz com que as empresas operem em
pequena escala e considerem mais vantajoso ser informal para ndo comprometer a
receita com o pagamento de impostos. Por isso, as empresas lideres'® no Brasil tém
optado pela verticalizacdo da producédo (até o varejo) a fim de minimizar tais
incertezas. O Quadro 4 resume os fatores cruciais que serao enfrentados nesta

investigacao, apontando a que se deve a vulnerabilidade do setor investigado.

3 Segundo analise setorial do Valor Econémico (2006), 54% das vendas liquidas da cadeia T&C sao
consumidas em impostos.



85

Dimensoes avaliadas Caracteristicas do setor

Aporte tecnologico Baixa capacidade e automacéo; altos custos com méao de obra.

Desenvolvimento de novos | Necessidade latente para substituicdo rapida dos produtos.
produtos

Capacidade produtiva Micro, pequenas e médias empresas com baixa capacidade de
produgdo; pouca especializagéo.

Estrutura do setor Alto indice de informalidade devido a facilidade para instalar uma
unidade fabril e a elevada carga tributaria.

Modelo de negécio Empresas familiares.

llustragao 18: Fatores cruciais atuais

4.2 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

A primeira informacao coletada no instrumento de pesquisa relevante para a
analise de dados refere-se ao numero de empregados, pois permitiu que se
identificasse o porte das empresas respondentes. Além dessa informacao, solicitou-
se a identificacdo da empresa e do respondente (que foram utilizados somente para
efeito de controle). A seguir, apresentam-se as questbes que compdem o
instrumento de coleta, sendo que os resultados foram predominantemente
relacionados com o porte (empresas médias ou grandes) a fim de compreender a
influéncia (significativa ou n&o) no resultado final.

4.2.1 Analise estatistica descritiva dos dados referentes ao constructo design

O procedimento de analise utilizado aqui € o Crosstabs com apoio do
software SPSS 16.0, que possibilita uma série de analises a partir do cruzamento de
dados de duas ou mais tabelas. A estrutura das tabelas e a forma como estéo
ordenadas séao fatores determinantes para o tipo de analise realizada. No caso das
Questdes 3, 4 e 5, julgou-se necessario cruzar os dados resultantes com o porte das

empresas (médias ou grandes).



86

4.2.1.1 Design: o papel do design nas empresas (numero de pessoas envolvidas em
processos de DNP, numero de designers atuantes no processo de DNP e relevancia

do design para a empresa)

Os numeros resultantes dos dados coletados na Questdo 4 (Tabela 2)
mostram que 77% das empresas de médio porte tém entre dois e quatro
profissionais atuando no DNP, enquanto as empresas de grande porte (37,5%) tém
entre cinco e nove. Essa diferenca de numero de profissionais envolvidos no DNP
pode ser justificavel simplesmente porque a grande empresa tem uma demanda de

desenvolvimento de produto maior do que a média.

Tabela 2: Analise descritiva - cruzamento de dados das questdes 4 e 5

Variaveis 'Categorias  F.Média F.Grande Total
nenhuma 3 0 5%
ectho emvanidas no | —1 5 1 9%
volvi 5 5
desenvolvimento de 2a4 43 (17%) 2 70%
novos produtos? 5a9 4 3(37,5%)] 11%
10o0u + 1 2 5%
Total 56 8 100%
Entre as pessoas nenhum | 21(37,5%) 2 36%
envolvidas no 1 18 2 31%
desenvolvimento de 2a4 17 3 (37,5%) 31%
novos produtos, o
quantas sao 5a9 0 0 0%
designers? 10 ou + 0 1 2%
Total 56 8 100%

Em relagdo ao numero de designers, 37,5% das grandes empresas tém entre
dois e quatro designers atuando no DNP, enquanto 37,5% das médias empresas

nao tém sequer um profissional com tal formacgéo.

Moultrie, Clarkson e Probert (2007) destacam que, com frequéncia, as
empresas marginalizam o design, especialmente as pequenas e médias. Existem
fortes evidéncias teoricas e empiricas sobre a importancia do design para o sucesso
das empresas, mas existem também evidéncias de que as pequenas e médias
empresas falham por nao tirar vantagem disso (BRUCE, COOPER e VASQUEZ,
1999). Um sintoma que denuncia a marginalizacédo do design nas empresas € que

as atividades dessa area sao desenvolvidas por pessoas que nao tém formacao
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especifica, o que também é chamado de design silencioso (GORB e DUMAS,
1987)."

Para Moultrie, Fraser e Clarkson (2002), a maneira como uma empresa
encara os profissionais do design e como utiliza tais habilidades representa o seu
grau de maturidade em relacdo a essa area. Para exemplificar, os autores
apresentam um modelo (Quadro 5) de quatro estagios, semelhante ao utilizado pelo
Conselho Holandés de Design (DANISH DESIGN CENTRE, 2003) para classificar as
empresas de acordo com a sua maturidade e, assim, desafiar o seu ponto de vista
em relacdo ao design, orientando mudancas de comportamento e servindo como
base para apoiar iniciativas (changing role of industrial design).

Nivel 4:
Design Estratégico

Nivel 2:
Estilo Superficial

Nivel 3:

Inovacgao através
do Design

Nivel 1:

Design Silencioso

Designers séo
direcionadores essenciais

Designers sao vistos como
caros e, por isso, €

Designers
profissionais sdo

Designers
profissionais sdo a

impraticavel contrata-los.
Aspectos estéticos néo
sao percebidos como
importantes e a aparéncia

usuais em alguns
projetos, mas
basicamente usados
para “mascarar”’ 0os

chave da inovagéao
e sempre tém
entradas na fase de
geracéo de ideias.

da estratégia e tém
entrada desde a fase pré-
projetual. O design é parte
fundamental da cultura

dos produtos é tipicamente organizacional.

definida por engenheiros.

produtos.

llustracao 19: Niveis de maturidade das empresas em relagéo ao design
Fonte: adaptado de Moultrie, Fraser e Clarkson (2002)

Com base nos dados resultantes dessas primeiras questdes, identificaram-se
fortes indicios de que as industrias de confecgdo de artigos do vestuario
pertencentes ao setor T&C ainda sao imaturas em relacdo ao design. A andlise das

proximas questbes complementa e refor¢a os indicios apurados até aqui.

A existéncia ou ndo de designers em uma empresa talvez ndo revele a sua
real preocupacao com essa questdo. Sendo assim, questionou-se sobre a relevancia
do papel do design na empresas (Questdo 2). Novamente os resultados séo

apresentados dividindo-se a amostra em empresas médias e grandes.

" Gorb e Dumas (1987) identificam o “silent design” quando o marketing, a produgdo ou outros
agentes contribuem para decisdes de design, ou estao envolvidos no desenvolvimento de produtos,
embora ndo sejam oficialmente designados para assumir tal fungdo nem sejam treinados como
“‘designers”.
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Tabela 3: Analise descritiva questao 3

VEWEVEIS Categorias F. Média F.Grande | Total
2

O design tem | Nao tem nenhum papel. 2
um papel Tem um papel limitado. 5 2 7
nesta Tem um papel
empresa? significativo. 49 (89%)| 6 (75%) | 55 (86%)
Total 56 8 64

Os numeros da investigacdo (Tabela 3) mostram que, mesmo havendo
poucos profissionais com formagédo em design nas empresas, estas consideram que
o design desempenha um papel significativo (89% das médias e 75% das grandes).
Se as empresas, independentemente de seu porte, dispdem de pessoas envolvidas
no desenvolvimento de novos produtos e acreditam que o design desempenha um
papel significativo, porém nao contratam profissionais capacitados, elas aumentam
os indicios de que poderiam ser descritas como empresas que se enquadram na

definicdo de design silencioso (Quadro 5).

Em relagdo ao resultado da analise de dados das Questdes 3, 4 e 5,
procurou-se invetigar estudos que apontem mais razdes para a nao contratacdo de
designers por parte das empresas. As razdes mais comumente apontadas foram as

seguintes:

1. limitagdes de financiamentos e de recursos humanos (BRUCE, COOPER
e VASQUEZ, 1999; LORENZ, 1994);

2. inibicao da contratagéo de designers por parte de equipes multifuncionais,
ja que as pessoas empregadas devem assumir as lacunas existentes na
empresa, mesmo nao possuindo tal habilidade (ROY e PORTER, 1990;
COOPER e PRESS, 1995; MOODY, 1980);

3. percepcao de que a contratagcdo de um designer tem um custo quase
proibitivo, o que faz com que as empresas relutem em buscar ajuda fora
(KOTLER e RATH, 1984; ROY e PORTER, 1990).
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4.2.1.2 Design estratégico: compreensao do design e area de atuagéo

As Questbes 2 e 6 sdo do tipo multipla escolha e exigiram uma analise que
considerasse a possibilidade de multiplas respostas para a mesma pergunta. Com o
apoio do software SPSS 16.0, foi aplicado o método de analise que aceita tal
categoria de resposta (multiple category) com certa limitacdo, ou seja, para cada

questao ficou estipulado um numero maximo de respostas igual a trés.

Em relagdo a compreensao do design por parte das empresas, a Questéao 2
apontou algumas alternativas de resposta, e aquelas que apresentam maior
relevancia foram as seguintes: (1) & usado para desenvolver produtos e servigos; (2)

€ um processo criativo; (3) € uma ferramenta estratégica de negdcio.

Tabela 4: Andlise descritiva - método multipla categoria questéo 2

Variavel Categoria Freq. % % total
Como as empresas ... usado para desenvolver novos produtos e o
. ! 46 73,0%
compreendem o design? | servicos.
... se refere a aparéncia dos produtos. 16| 10,1% | 25,4%
... € sobre como os produtos satisfazem as
necessidades do consumidor. 22| 13,8% | 34,9%
... € um processo criativo. 27 42,9%
- é usa::lo para produzir alguma coisa que vai 13 8.2% | 20.6%
vender".
... euma ferramepta da estratégia de negécio 23 36.5%
(para diferenciagéo).
... orienta toda a estratégia do negécio. 12 7.5%| 19.0%
Total 159 |100,0% | 252,4%

Ainda em relacdo a Questdo 2, comparando-se as respostas dadas pelas
empresas de médio e grande porte, observa-se que existe um ponto importante de
divergéncia: 25% das grandes empresas afirmaram que o design orienta toda a
estratégia do negocio, enquanto apenas 5,6% das médias consideraram tal
resposta. Portanto, o terceiro item com maior percentual de resposta é relevante

apenas para as grandes empresas.
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Tabela 5: Analise descritiva questao 2 - cruzamento de dados por porte

Variavel Categorias F.Médias F.Grandes

Como as empresas ... usado para desenvolver novos produtos e

compreendem o design? | servicos.
...se refere a aparéncia dos produtos. 16
... € sobre como os produtos satisfazem as 20 >
necessidades do consumidor.
...6 um processo criativo.
... usado para produzir alguma coisa que vai 12 1
"vender".
... uma ferramenta da estratégia de negédcio 21 >
(para diferenciagao).
...orienta toda estratégia do negocio. 8 (5,6%) 4 (25%)

Total 143 16

Os demais itens citados (1 e 2) tiveram percentuais de resposta aproximados,
ou seja, independentemente do porte das empresas respondentes, ha indicios de
que estas corroboram os seguintes aspectos: (1) é usado para desenvolver produtos
(médias=29,36%; grandes=25%);
(médias=16,78%; grandes=18,75%).

e servigos (2) é um processo criativo

A Questao 6 serviu para testar a questao anterior da seguinte forma: se as
grandes empresas compreendem que o design orienta toda a estratégia do negécio,
supostamente deveriam considerar a presenca do design no planejamento do

negocio.

A analise de frequéncia (Tabela 6) para questdes com multipla opcao de
resposta da Questédo 6 mostrou que 36,3% das empresas acreditam que o design é
mais importante na area de desenvolvimento de novos produtos. O segundo

percentual mais alto (28,1%) esta relacionado a pesquisa e ao desenvolvimento.

A éarea que aparece em terceiro lugar refere-se a funcdes estratégicas de
relacionamento com o mercado (13%). E curioso notar a fraca importancia atribuida

ao planejamento dos negécios (7,5%).
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Tabela 6: Analise - método multipla categoria questéo 6

l* F. lL % total

Variavel

Em qual area da empresa é mais Funcdes estratégicas de 19

importante a presencga do design? relacionamento com o mercado
Marketing 15| 10,3% | 23,4%
Desenvolvimento de novos produtos | 53
Func¢des operacionais 3 2,1% 4,7%
Planejamento do negbcio 11 7,5% | 17,2%
Pesquisa e desenvolvimento 41
Nenhuma das opgdes anteriores 4 2,7% 6,3%
Total 146 100,0% | 228,1%

Comparando-se as respostas dadas pelas empresas de médio e grande porte
(Tabela 7), pode-se observar que a maioria (36,4% das médias e 36,6% das
grandes) acredita que o design possui maior importdncia na area de
desenvolvimento de novos produtos. Além disso, 27,28% das grandes acreditam
que o design é importante para o marketing, enquanto 28,9% das médias acreditam

que seja importante para as areas de pesquisa e desenvolvimento.

Os dados indicam que as empresas grandes est&o, na realidade, referindo-se
as funcdes de marketing quando afirmam compreender o design como o orientador
das estratégias de negdcio. Provavelmente elas atribuem maior importéncia para o
design nas tomadas de decisdo de marketing, e ndo apenas no momento do

desenvolvimento de produtos, como no caso das empresas de médio porte.

Tabela 7: Analise descritiva questao 6- cruzamento de dados por porte

VEUEVE Categoria M (56) G(8) Total
Em qual area da empresa € mais | Fun¢des estratégicas de 19 (140
. . (14%) 19
importante a presenga do relacionamento com o mercado
design? Marketing 12 (8,9%) | 3 (27,28%) 15
Desenvolvimento de novos
53
produtos
Funcdes operacionais 3(2,20%) 3
Planejamento do negocio 11 (8,12%) 11
Pesquisa e desenvolvimento 39 (28,9%) | 2 (18,18%) 41
Nenhuma das opgdes anteriores 2 (1,48%) |2 (18,18%) 4
Total 135 (100%)| 11 (100%) 64

Considerando o resultado das analises referentes as Questdes 2 e 6, alguns

resultados relevantes apontaram que:
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1. 25% das grandes empresas compreendem o design como uma ferramenta

estratégica do neg6cio em oposigéo a apenas 5,6% das médias;

2. 27,28% das grandes empresas consideram que a presenca do design &

importante na area de marketing;

3. 28,9% das médias empresas consideram que a presenca do design é

importante na pesquisa e desenvolvimento;

4. a maioria das empresas considera que o design é um processo criativo

usado para desenvolver novos produtos;

5. a maioria das empresas considera que a presenca do design € importante

na area de desenvolvimento de novos produtos.

Carr e Pomeroy (1992), ao refletir sobre o processo de design nas industrias
de confecgéo orientadas para a moda, postulam que, nesse setor da industria de
transformacao, o design de moda esta geralmente atrelado apenas aos novos estilos
gerados no desenvolvimento de novos produtos. Essa restricdo do termo a apenas

uma etapa do processo de design pode trazer resultados negativos para o setor.

Em alguns casos, essa percepcgéo daria espago para uma forma de elitismo
que inibe a comunicagéo entre equipes de design e produtores. Para os autores, &
encarando o processo de design como uma oportunidade para redefinir os objetivos
do negocio, garantindo que o conceito seja adequadamente transmitido em todas as
etapas, que se torna possivel diluir o conceito tradicional que faz com que as

contribuigdes dos designers paregcam redundantes.

Theter (2005) afirma que investimentos em design podem estar implicitos nas
areas de marketing e pesquisa e desenvolvimento. Assim, os resultados apontados
nos itens 2 e 3 indicam que a amostra de empresas participante enquadra-se, de
certa forma, na definicao de design silencioso, conforme também indicado na analise
do grupo anterior. A Figura 16 ilustra a sobreposi¢cdo que ocorre entre as areas de

pesquisa e desenvolvimento, design e marketing.

Quando as areas de marketing ou pesquisa e desenvolvimento sao
proeminentes, isso pode significar que muitas fungbes de design estao implicitas
nesses departamentos, configurando o nivel de silent design (MOULTRIE, FRASER
e CLARKSON, 2002).
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Nos itens 4 e 5, aparecem resultados relativos a compreensao do design
como uma atividade para desenvolver novos produtos ou servigos, sendo
considerado mais importante também nessa area. Para Theter (2005), entre as
empresas, o design geralmente esta mais associado a produgcdo e promocgao de
bens tangiveis do que as estratégias de negodcio. Logo, para a maioria das

empresas, ele ndo é reconhecido como um aspecto da competitividade.

r]F_'SIEH progminente

PED Design Marketing

Design parciaimente
escondido

llustragdo 20: Sobreposicéo das areas de marketing, P&D e design
Fonte: adaptado de Theter (2005).

Em relagcdo a compreensédo do design como um processo criativo (item 4), a
abordagem teérica analisada anteriormente justifica a percepgdo das empresas.
Sabe-se que, no processo de design, ocorre uma série de tomadas de decisbes na
busca da melhor solugéo e que a criatividade é importante nesse processo, ja que
traz novas solugdes a problemas complexos e multidisciplinares (VON STAMM,
2008; DORST e CROSS, 2001).

O primeiro grupo de questdes analisadas (Q3, Q4 e Q5) teve por objetivo
esbocar o que se entende por design. Dado que a forma como ele € compreendido
varia muito entre académicos e empresarios, inevitavelmente os resultados de

pesquisas survey sao inconsistentes na tentativa de medir com precisédo o
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comprometimento das empresas com o design. O que se pode dizer com base nos
resultados € que o design diz respeito tanto a resultados quanto a processos (€ visto
como um processo criativo importante para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos). Também se pode afirmar que muitas vezes ele ¢é silencioso,
especialmente quando alguns processos sao realizados por profissionais que nao

tém formacgao especifica em design.

Por estar sobreposto as areas de marketing e pesquisa e desenvolvimento, o
design pode acabar confinado a tais fungbes ou departamentos. De acordo com
Theter (2005), essas duas areas tendem a ter maior status interno nas empresas e,

por isso, o comprometimento com o design tende a ficar parcialmente implicito.

4.2.1 Analise estatistica descritiva dos dados referentes ao constructo

aprendizagem (individual e organizacional)

Para analisar os dados referentes as questdes que visaram descobrir se
existe um ambiente propicio para a aprendizagem individual e organizacional nas
empresas participantes deste estudo, realizou-se um teste com o apoio do software
SPSS16.0.

O teste de Alpha de Cronbach tem a finalidade de indicar se as respostas
coletadas sao confiaveis e significativas. Segundo alguns autores (HAIR et al., 2005;
MALHOTRA, 2006), resultados confiaveis sdo aqueles que apresentam um valor
superior a 0,7. No caso da amostra coletada, o Alpha de Cronbach foi de 0,82
(Tabela 8), o que indica que as respostas concedidas pelos respondentes sao

confiaveis.

Tabela 8: Teste Alpha de Cronbach

Cronbach's
Alpha N of ltems

, 820 16

Sabendo-se que cada item da Questéo 7 corresponde a um construto tedrico,

as questdes foram agrupadas excluindo-se aquelas que se referem a inovagao:
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a) aprendizagem organizacional;
b) aprendizagem individual.

O procedimento de analise utilizado foi o Crosstabs, com apoio do software
SPSS 16.0. Tendo separado os itens correspondentes a cada constructo teérico, os
dados de cada item foram cruzados de modo a serem analisados isoladamente.
Também se procurou averiguar se existiu diferenca nas respostas dadas pelas

médias e grandes empresas.

4.2.1.1 Aprendizagem organizacional

Tabela 9: Analise descritiva questao 7 - cruzamento de dados dos itens relativos a

aprendizagem organizacional

T A Quase Quase
Variaveis Porte/Frequéncia ‘ Nunca ‘ Nunca ‘ Vezes ‘ Sempre ‘ Sempre
A empresa possui espagos de Média 56 9 7 7 14
convivio para troca de conhecimento
tacito? Grande 8 1 0 0 1
A empresa incentiva a troca de Media 56 0 Y 3 13 33 (59%)
informacdes entre setores? Grande 8 1 0 0 0 7 (87,5%)
A empresa aprende a partir dos Média 56 1 0 7 17 31 (55,35%)
erros? Grande 8 0 0 0 0 8 (100%)
As raz6es dos erros séo Média 56 6 5 9 12 24 (42,8%)
documentadas e comunicadas? Grande 8 0 0 1 0 7 (87,5%)

O cruzamento dos dados indica que, em termos estatisticos, as grandes
empresas demonstram maior preocupagdo com as questbes relativas a
aprendizagem organizacional. Isso fica evidenciado porque 100% das grandes
empresas afirmaram sempre aprender a partir dos erros, por exemplo, enquanto
55,35% das médias afirmaram o mesmo. Em um dos itens (a empresa possui
espacos de convivio para troca de conhecimento tacito?), a diferenga de percentual
de resposta também ¢é significativa; enquanto 75% das grandes empresas afirmam
sempre oferecer espacos de convivio para a troca de conhecimento tacito, 18% das

médias quase sempre oferecem.
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4.2.1.2 Aprendizagem Individual

As questdes relacionadas a aprendizagem individual (item b) explicam em
parte os resultados anteriores, ja que o aprendizado individual € um pressuposto

para que exista aprendizagem organizacional (ARGYRIS e SCHON, 1978).

Tabela 10: Analise descritiva questao 7 - cruzamento de dados dos itens relativos a

aprendizagem individual

Porte/
Variaveis Frequéncia Nunca
A empresa possui um programa Média 56 10 11 8 4
formal de treinamento?
Grande 8 1 0 1 2
A empresa proporciona cursos Média 56 | 20 (35,7%) 13 6 11 6
técnicos para o DNP? Grande 8 1 1 0 1 5 (62,5%)
A empresa proporciona cursos Média 56 | 28 (50%) 12 5 7 4
comportamentais para o DNP?
Grande 8 2 0 0 1 5 (62,5%)

As grandes empresas responderam que quase sempre (62,5%) ou sempre
(50%) proporcionam de maneira formal a possibilidade de aprendizado individual. Ao
contrario disso, as médias empresas afirmam em sua maioria que nunca (41%,
35,7% e 50%) oferecem tal possibilidade aos individuos que constituem a

organizagéo.

Se a aprendizagem individual ocorre apenas quando novos conhecimentos
sdo traduzidos em diferentes formas de comportamento que podem ser replicados, e
os resultados da aprendizagem individual incorporados na memoria da empresa irao
possibilitar a aprendizagem organizacional (ARGYRIS, 1991), de acordo com os
resultados, as empresas de porte médio pertencentes a amostra de pesquisa nao
apresentam uma cultura organizacional voltada para o aprendizado.
Consequentemente, 0 ambiente para inovar € indspito. A analise das questdes sobre

inovacao ira confirmar ou negar tal conclusao.
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4.2.2 Analise estatistica descritiva dos dados referentes ao constructo

inovagao

A anadlise dos dados coletados nas Questdes 7, 8 e 9, referentes ao
constructo inovagao, deu-se por meio da utilizacao de ferramentas de cruzamento
de dados (Crosstabs) para verificar se existe um ambiente interno propicio para a
inovacao nas empresas participantes e se elas introduziram algum tipo de melhoria
nos ultimos trés anos. Em caso positivo, identificar em que areas as melhorias foram

aplicadas.

4.2.2.1 Ambiente de inovagao

Os itens da Questdo 7 foram analisados considerando-se o porte das
empresas (médias e grandes).

Tabela 11: Analise descritiva questao 7 - cruzamento de dados dos itens relativos a

ambiente de inovagao

Variaveis Porte/ Nunca Quase |As Quase Sempre
Frequéncia Nunca |Vezes Sempre
Nesta empresa é importante que as pessoas, Media 56 0 0 7 13
independente do seu nivel de instrugao,
tenham liberdade para dar ideias? Grande 8 0 0 0 0
. 34
Nesta empresa s6 podem dar ideias pessoas | Média 56 (60,7%) 12 6 4 0
o A
qualificadas? Grande 8| 6 (75%) 1 0 1 0
. 27
Nesta empresa existe um programa de Media 56 (48,2%) 12 6 6 °
= PN
geragéo de ideias? Grande 8 1 2 3 0 5
. 26
Média 56 (46,4%) 13 7 2 8
Existe penalizacéo individual pelos erros? =2 5
Grande 8 2 0 0 (62,5%) 1
Existe penalizagéo do grupo pelos erros? Media 56 19 8 4 2
P a0 dogrupop * [Grande 8 1 0 0 1
. o Média 56 | 28 (50%) 11 7 5 5
?
Existe premiag&o individual pelos acertos” Grande 8 5 1 1 0 4 (50%)
Média 56 200 14 6 6 10
. - (35,7%)
Existe premiagéo no grupo pelos acertos? 5
Grande 8 2 0 0 1 (62,5%)
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. 24
Existe espago para mudangas quando as | Média 56 0 3 8 21 (42,85%)
sugestdes vém de baixo para cima em s
relagéo a hierarquia da empresa?
Grande 8 0 0 0 3 (62,5%)
. Média 56 1 5 14 14
A empresa possui espagos e estrutura para o
desenvolvimento de projetos inovadores?
Grande 8
Média
A empresa possui espagos de convivio para 56 9 7 7 18(32%) 14
. it
troca de conhecimento tacito? Grande 8 1 0 0 1 6 (75%)

De acordo com os dados coletados, a maioria das grandes e médias
empresas sempre respeita as ideias de seus funcionarios, independentemente do

nivel hierarquico, e nao da prioridade apenas aos que tém mais qualificacao.

Outro resultado interessante que corrobora com as questées de aprendizado
individual e organizacional diz respeito as puni¢cbes e premiag¢des para erros ou
acertos. As grandes empresas possuem um ambiente propicio para inovar, ja que a
maioria quase sempre pune os erros individuais (62,5%) e em grupo (75%) e, da
mesma forma, sempre oferecem premiacéo individual (50%) e em grupo (62,5%). Os
resultados podem representar a existéncia de um ambiente onde erros e acertos sao

compreendidos como parte de uma organiza¢ao que aprende.

Por outro lado, a maioria das médias empresas, que nunca pune
individualmente (46,5%) ou em grupo (41%), também nunca premia individualmente
(50%) nem em grupo (35,7%). Um percentual significativo de grandes empresas
(87,5%) afirma sempre possuir espagos e estrutura para o desenvolvimento de
projetos inovadores, enquanto menos da metade das médias (39,9%) escolheram tal

opgao.

4.2.2.2 Melhorias introduzidas

Os dados coletados demonstram que a maioria das empresas investigadas
(56 médias e 8 grandes) inovou em produtos, servicos e processos nos ultimos trés
anos. Ao informar em que areas especificamente tais inovag¢des ocorreram, 42% das

empresas afirmaram ter sido em métodos de fabricagéo e producéo. Curiosamente,
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as atividades que vém em seguida sdo gestdao de marca e design (27,3%) e

marketing, comunicagao ou servigos pds-venda (15,8%).

42%

Métodos de
fabricagéo
e producéo

Introdugao de melhorias

27,30%
15,80%
Marketing, Processos Atividades como ~ Gest&o de marca e
comunicagéo e logisticos contabilidade, design
servicos pos-venda e de distribuicéo gestdo de

recursos,
setor de compras
e outros

llustragdo 21: Areas onde melhorias foram inseridas

Ao analisar o meio ambiente setorial em que estas empresas estdo inseridas,

as inovagdes em processo poderiam ser consideradas importantes, n&o fosse o fato

de que essas mudancas podem ser facilmente reproduzidas pelos concorrentes,

tirando o potencial competitivo com muita rapidez. Tomando-se como referéncia os

resultados da analise dos dados das questdes relacionadas a aprendizagem

(organizacional e individual) e a inovagao (Q7, Q8 e Q9), ha indicios de que:

1. as grandes empresas: 100% afirmam sempre aprender a partir dos erros;

75% sempre oferecer espagos de convivio para a troca de conhecimento

tacito;, sempre (62,5%) proporcionar formalmente a possibilidade de

aprendizado individual; sempre punir os erros individuais (62,5%) e em

grupo (75%); assim como oferecer premiacgéo individual (50%) e em grupo
(62,5%);

2. as médias empresas: 55,35% afirmam sempre aprender a partir dos erros;

18% quase sempre oferecer espacos de convivio para a troca de

conhecimento tacito; (46,5%) nunca punir os erros individuais ou em grupo

(41%); nunca premiar individualmente (50%) nem em grupo (35,7%);

3. as empresas de modo geral afirmam inovar mais em processos produtivos

do que em produtos e servigos.
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Entende-se, portanto, que as médias empresas que fazem parte da amostra
de pesquisa ndao dao a devida importdncia a aprendizagem individual ou
organizacional para que ocorra inovagao. Isso ocorre porque, conforme abordagem
feita no capitulo de fundamentacédo teérica € a transformacdo do conhecimento
individual que vai gerar a aprendizagem organizacional. Como n&o basta apenas ter
experiéncias (boas ou mas), o centro da questdo esta em avalia-las e refletir sobre

elas.

Em empresas localizadas em pequenas regides como o Rio Grande do Sul,
por exemplo, o papel do design em acessar o conhecimento organizacional € unico.
No norte da ltalia (BERTOLA e TEIXEIRA, 2003), muitos designers também sao
empreendedores, e isso explica a tradicdo em utilizar competéncias de design para

gerenciar recursos e orientar estratégias de negocios.

A industria de confecg¢ao de artigos do vestuario do Rio Grande do Sul tem
custos de producgado relativamente altos (em relagcdo aos paises asiaticos, por
exemplo), por isso existe uma necessidade latente em diferenciar-se
estrategicamente, e nao por prego. Para que isso ocorra, esta implicada a
necessidade de investimentos que pudessem estruturar formalmente o processo de

inovacéao orientada pelo design.

As empresas devem considerar que estao tendo a oportunidade de aprender
em cada etapa de execugao estratégica ou de produto, e essa consciéncia permitiria
a construcédo de uma base de conhecimentos, dando apoio as melhorias e a maneira
como o processo € gerenciado. Von Stamm (2008) afirma que é a nossa experiéncia

que dificulta a nossa propria capacidade de gerar algo realmente novo.
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5 ANALISE GLOBAL

A analise global retoma importantes aspectos do tema de estudo definidos na
fundamentacéo teorica, com vistas a oferecer uma melhor compreensao e possiveis
reflexdes a partir dos resultados da pesquisa. Em outras palavras, significa que
aspectos relativos a pesquisa (interno e externo das empresas investigadas) serao
discutidos a fim de descrever o caso e 0s problemas envolvidos no processo de

inovacao orientada pelo design na industria de confec¢ao de artigos do vestuario.

A analise é construida de forma que os constructos teéricos fundamentais do
trabalho ndo sejam apresentados isoladamente, mas sempre em consonancia com
os resultados obtidos. As questbes que permearam o constructo tedrico conduziram

a alguns entendimentos:

* design estratégico é a atividade de design que se propde a inovar,
deslocando o foco de um produto ou servigo para um sistema estratégico

que engloba produtos, servigcos, experiéncia distribuicdo e comunicacgao;

* design € o tronco original, a disciplina em torno da qual se desenvolvem

outras matrizes culturais, como o design de moda, por exemplo;

Criar e produzir moda por meio do design é criar e produzir um universo
material (vestuario real) e imaterial (icbnico e verbal) (SANCHES, 2008). Sob essa
Optica, diz-se que o design de moda é pouco explorado pelos empresarios do setor
T&C, mesmo que ja se tenha demonstrado que os ativos imateriais sdo os que tém
condicdes de garantir a competitividade da cadeia como um todo (CARR e
POMEROY, 1992; LUPATINI, 2009). Tal necessidade acentua-se ainda mais no elo
produtivo de confeccdo de artigos do vestuario por ser o mais proximo do

consumidor final e de suas demandas imperativas.

As demandas por atributos intangiveis provenientes dos consumidores podem
ser traduzidas como o fator moda. A moda é representante das mudangas sazonais
e ciclicas no vestuario (BELLAVITIS, 2007) e caracteriza-se como um processo tao
acelerado de reproducao que, as industrias ndo s6 sao obrigadas a introduzir novos
produtos constantemente no mercado, como devem fazé-lo mais rapidamente que
os seus concorrentes (MOORE e FERNIE, 2004).
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Em particular no Rio Grande do Sul, o desenvolvimento industrial téxtil
ocorreu historicamente a partir da copia de produtos importados. Como
consequéncia, a industria local lanca m&o de uma “forma de fazer” que néo foi
desenvolvida com base na nossa cultura (VOGT, 2003). No momento em que o
estado gaucho simplesmente migrou de uma producéo artesanal para a reproducéo
copiada, perdeu-se a oportunidade de aprender a desenvolver um jeito de fazer com
caracteristicas particulares, ao contrario do que ocorreu em paises como Inglaterra e
Italia, por exemplo (BERTOLA e TEIXEIRA, 2003).

O designer deve, portanto, ser o responsavel por apanhar os significados
culturais de produtos e servicos ja existentes e ajusta-los de tal maneira, que seja
possivel concretizar conceitos abstratos para facilitar a comunicacéo da ideia do

novo produto, servico ou comportamento proposto (CELASCHI e DESERTI, 2007).

As empresas investigadas atribuem ao design papel importante tanto as
funcdes de marketing quanto as de pesquisa e desenvolvimento. As mesmas
empresas, independentemente de seu porte, contam com pessoas envolvidas no
desenvolvimento de novos produtos e afirmam acreditar que o design tenha um
papel significativo, porém surpreendentemente n&o contratam profissionais

capacitados

Os dados caracterizam as empresas participantes deste estudo como sendo
imaturas em relacdo ao design e possibilita que sejam categorizadas como
praticantes do design silencioso (THETER, 2005), ja que atividades de marketing e

pesquisa e desenvolvimento sobrepdem-se as atividades de design.

Carr e Pomeroy (1992), ao refletirem sobre o processo de design nas
industrias de confecgdo orientadas para a moda, postulam que, nesse setor da
industria de transformacao, a funcéo do design esta geralmente atrelada apenas aos
novos estilos gerados no desenvolvimento de novos produtos. Essa restricdo do
termo as etapas de producgao e promog¢ao de bens tangiveis indica que o design néo
€ reconhecido como aspecto de competitividade (BRUCE, COOPER e VASQUEZ,
1999; THETER, 2005). Em alguns casos, essa percepc¢ao daria espaco a uma forma

de elitismo que inibe a comunicagao entre equipes de design e produtores.

Além disso, considerando os resultados da pesquisa quantitativa, pode-se

dizer que as empresas locais compreendem o design como um processo criativo
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pertencente a area de desenvolvimento de novos produtos. Isso reforca as
afirmacdes anteriores de que as empresas constituintes da amostra investigada nao

abarcam a importancia estratégica e competitiva que o design pode proporcionar.

A importancia da aprendizagem organizacional reside essencialmente no fato
de que a mudanga nao acontece sozinha; individuos devem agir para implementar
as novas ideias. A aprendizagem individual, por sua vez, ocorre apenas quando
novos conhecimentos sao traduzidos em diferentes formas de comportamento que
podem ser replicados. Os resultados da aprendizagem individual devem ser
incorporados na memoéria da empresa para se alcancar a aprendizagem
organizacional (ARGYRIS, 1991).

Nao basta apenas ter experiéncias, o centro da questdo esta em avalia-las e
refletir sobre elas, de forma que, da prdéxima vez em que determinada situagao se
apresentar, a resposta esteja pronta. Nesse contexto, a metodologia do design
estratégico propde que o papel do design nas instituicdes seja de processo continuo

no desenvolvimento de novos conhecimentos para propiciar a inovagao.

Assim como o ciclo de inovagéo (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008) prevé
continuidade no processo proporcionando aprendizagem, também a metodologia do
design estratégico pressupde etapas de observacéo, reflexdo, acdo e consolidagao

continuamente.

As grandes empresas investigadas afirmam que quase sempre (50%) ou
sempre (62,5%) proporcionam de maneira formal a possibilidade de aprendizado
individual internamente. As médias empresas, por sua vez, afirmam que nunca
(41%) ou quase nunca (35,7% e 50%) proporcionam essa possibilidade aos
individuos que constituem a organizagdo. De acordo com a analise dos resultados,
as empresas médias pertencentes a amostra de pesquisa nao possuem cultura
organizacional para o aprendizado. A principal consequéncia por ndo estarem
cientes da necessidade de aprendizagem individual e organizacional pode ser um

ambiente inéspito para inovar.

Nao se pode esquecer que as empresas investigadas fazem parte do setor
T&C que, apo6s sofrer com a abertura de mercados na década de 1990, foi assolada
por um erro estratégico, ja que o pais investiu bilhdes de doélares na adequagéo do

sistema produtivo com vistas a reducéo de custos de producdo, em vez de focar em
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estratégias de diferenciacao de produtos (LUPATINI, 2009). Desde entéo se segue
na tentativa de encontrar fatores e estratégias que viabilizem algum diferencial
capaz de tornar os produtos nacionais insubstituiveis e competitivos no mercado

interno e externo.

Sabe-se que nesse setor, o qual esta submetido a uma constante pressao do
fator moda, a novidade acontece com mais frequéncia em pequenas modificacbes e
detalhes, raramente excedendo limites com inovagdes. Estas, quando ocorrem, séo
cadenciadas por mudancas profundas nos jeitos de ser, de pensar e de fazer do
corpo social (DE CARLI, 2002). Ndo se podem negar as limitagbes tecnoldgicas
enfrentadas pela maior parte das empresas que constituem o elo investigado. O
vestuario no nivel de matéria e suas transformacgdes fisicas esta subordinado

principalmente a maquina de costura (BARTHES, 2009).

Tal limitacdo reforca a ideia de que “produtos competitivos requerem
diferenciagdo, uma linguagem especifica que se comunique com seu publico-alvo”
(SANCHES, 2008, p. 290). Por isso, ndo se podem negligenciar as mudancgas
culturais e socioeconémicas nem sua influéncia sobre os novos significados que a
mercadoria de moda assume na sociedade atual. As empresas investigadas afirmam
que inovagbes ocorreram 42% em métodos de fabricagdo e producdo -—
curiosamente, as atividades que vém em seguida sdo gestdo de marca e design

(27,3%) e marketing, comunicacgéo ou servicos de pos-venda (15,8%).

Considerando-se o meio setorial em que essas empresas estao inseridas, as
inovagcbes em processo poderiam ser consideradas importantes, se estivéssemos
falando de design como processo, por exemplo. Porém, neste caso, os processos
sdo de métodos de fabricacao que, por possuirem baixo aporte tecnoldgico, podem
ser facilmente reproduzidos pelos concorrentes, reduzindo o possivel potencial
competitivo com muita rapidez. Retoma-se, assim, a definicdo de que a inovagao
ndo se inicia nem se perpetua por si mesma: sdo as pessoas que fazem acontecer
colocando em pratica métodos e técnicas que infundem no empreendimento o

espirito continuo da evolugao criativa (KELLEY, 2007).

Portanto, como as organizagbes dispdem de processos, procedimentos e
estrutura composta por pessoas, elas precisam fazer um esforco em equipe para

que um projeto seja executado criativamente e chegue a inovagéo. Além disso,
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como as empresas investigadas fazem parte de uma estrutura fragmentada, que
promove um intenso descentralizado fluxo de divisdo de conhecimento na
comunidade de produtores locais e fornecedores, o conhecimento também circula de
maneira informal (BERTOLA e TEIXEIRA, 2003).

Nesse caso, o0 design € responsavel por capturar e representar o
conhecimento incorporado fora da organizacdo em comunidades de usuarios e
redes locais, cumprindo as etapas de observacéao e reflexdo (Figura 5). Quando as
informacgdes estdo organizadas, gera-se conhecimento organizacional interno para
dar suporte ao desenvolvimento (acado e consolidacaéo) de inovagdes incrementais

ou radicais.

Nesse contexto, o design atua primeiramente como uma "agente do
conhecimento" e promove fluxo de conhecimento de fora para dentro das
organizagdes. O conhecimento difundido fora € internalizado como fonte estratégica
para desenvolver inovagdo incremental no significado dos produtos e em suas
fungbes, com base em tendéncias sociais e culturais geradas pelos usuarios
(BERTOLA e TEIXEIRA, 2003). Promover fluxos de conhecimento entre instituicoes

setoriais e empresas poderia ser o primeiro papel estratégico do design.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho investigou a realidade atual de um setor, o que exigiu
uma forma de coleta de dados capaz de revelar em profundidade o contexto interno
e externo das empresas investigadas. O Estudo de Caso Setorial, justamente fez
com que fossem compreendidos fendmenos no contexto real, permitindo descrever,
compreender e interpretar a totalidade e n&o apenas as partes. Por isso, privilegiou-
se primeiramente o estudo do objeto de forma globalizada, dando posterior énfase
aos aspectos estruturais e as relagbes entre seus elementos constitutivos (amostra

investigada versus setor produtivo).

Portanto, a coleta de dados qualitativos e quantitativos justificou-se na medida
em que a primeira trouxe um olhar sobre o setor no qual as empresas participantes
da segunda etapa da pesquisa estao inseridas. Nesse caso, para atingir os objetivos
propostos, a pesquisa apresentou uma visdo ampliada do problema para entao
considerar os elementos constituintes do todo: as empresas investigadas. Verificou-
se inicialmente que a metodologia do design estratégico pode ser vista como um
processo de aprendizagem em que o designer atua como agente do conhecimento,
promovendo o fluxo de informacdes e favorecendo um ambiente de aprendizagem

organizacional ideal para que ocorra a inovagao.

A inovacdo, por sua vez, pode acontecer em diversos ambitos
(produto/servigo, processos, mercado ou modelo mental) e, em cada um deles,
ainda pode ocorrer em niveis diferenciados (incremental até radical). Uma das
formas propostas para se compreender a inovagcao é como se fosse um ciclo de
aprendizagem. Por envolver um processo de experimentacao, pratica, reflexdo e
consolidacdo do conhecimento, o ciclo de aprendizagem garante que a inovagéao
seja continua. Notou-se uma forte conexao entre as definicbes tedricas de design
estratégico, inovacdo e aprendizagem, tendo sido proposto um modelo que da

subsidios visuais para compreender as convergéncias que ocorrem entre elas.

Identificou-se ainda que o setor investigado possui um histoérico de
modificagcdes e inovagbes nos modos de producgdo influenciados sempre pelo

contexto social e econémico dos periodos durante o qual ocorreram. As inovagdes
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na industria de confecgdo de artigos do vestuario vdo muito além de modificacbes
em aspectos materiais que variam de um modelo para outro de colegdo para

colecéo.

Salientam-se as semelhancas processuais e projetuais que existem entre a
matriz disciplinar design e as variagdes culturais de contexto que originam outras
possibilidades, como o design de moda, por exemplo. Cabe ressaltar que projetos
de design de moda nao se restringem ao aspecto estético formal de um produto, ja
que seu cerne esta justamente na abrangéncia do processo projetual, o qual envolve
uma visdo panoramica e multidisciplinar. O designer de moda é responsavel por
apanhar os significados culturais e conforma-los de tal maneira que sejam

transferidos aos bens.

Os resultados da pesquisa mostraram que o setor T&C (tanto o brasileiro
quanto o gaucho) sofre de desvantagens competitivas histéricas, e as empresas
investigadas n&o estdo culturalmente preparadas para enfrentar tais
problemas.ldentificou-se que o sucateamento do parque produtivo nacional ocorrido
nos anos 1990 nao foi adequadamente recuperado. Investimentos inadequados
mantiveram o pais como competidor internacional, mas tiraram vantagens internas

por nao ter oferecido subsidios que propiciassem verdadeiro diferencial competitivo.

O estado do Rio Grande do Sul mantém-se como “copista” desde a sua mais
remota origem como produtor de artigos do vestuario. Aléem disso, a situagdo é
agravada pelo atual afastamento dos grandes centros difusores de moda (Sao Paulo
e Rio de Janeiro) do Brasil. As empresas investigadas possuem baixo aporte
tecnologico e custos altos relativos a mao de obra que empregam. De modo geral,
existe uma necessidade latente para substituicdo dos produtos cada vez mais veloz
e com atributos de moda atualizados com o usuario. As empresas sdo em sua
maioria familiares, o que implica sobretudo dificuldades para aceitagcdo das

mudangas que ocorrem no mercado e na baixa especializacdo do setor.

Na analise dos dados coletados em algumas empresas, foi possivel verificar
que estas sdo muito imaturas em relagdo a presenca do design e também em
relacéo a percepcgéo do design como ferramenta estratégica de negdcios orientados

para o mercado. Existe a sobreposi¢ao de outros setores as fungbes de design, que
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fica negligenciado e atrelado apenas a aspectos de fungdo dos produtos e da

criatividade.

A grande maioria dos respondentes deste estudo sdo empresas de médio
porte, que também sdo a grande maioria de empresas constituintes do setor de
forma geral. Além de ndo colocar em pratica algumas atitudes que proporcionam
aprendizagem (por exemplo, premiacéo individual e coletiva), essas empresas nao
oferecem possibilidades de capacitacdo aos individuos que constituem a sua

estrutura produtiva.

Em relacdo ao objetivo geral deste trabalho, os resultados trazem, portanto,
importantes implicacdes. ldentificar a predisposicdo cultural desse grupo de
industrias para inovar orientadas pelo design traz indicios de que tipo de acgéo

estratégica deve ser realizada visando ao desenvolvimento econdmico das mesmas.

A partir destas analises tem-se um apanhado de informagdes consistentes
que, quando avaliadas considerando o ciclo de inovagdo como um processo de
aprendizagem orientada pelo Design, representam a fase de observagdo e podem
constituir um dossié empresa-mercado, pois investigou-se o setor como um todo e

uma amostra de empresas representativas deste.

Propde-se a utilizagdo deste estudo de caso como uma das etapas do
metaprojeto: observagéo. Esta € a etapa fundamental para o desenvolvimento
conciso de um projeto sob a perspectiva do Design Estratégico, pois € o adequado
aprofundamento dos dados e posterior interpretacdo que possibilita o aprendizado e

inovagéo.

A complementagao desta etapa poderia ser a elaboragéo de estudos futuros,
que poderiam realizar, por exemplo, um processo de observacédo etnografica das
empresas investigadas. Sendo o cerne do processo de inovagao a observacédo do
usuario, um Estudo de Caso daria conta das questdes vividas no dia a dia dentro
das empresas. Compreender “o tempo, lugar, condi¢des e circunstancias através
das quais aspiragdes sao concebidas, decisbes tomadas” (Beckman e Barry, 2007,
p.31) teria grande impacto e traria excelentes contribuicdes para os resultados do

presente estudo.
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Investimentos de entidades governamentais poderiam apoiar financeiramente
a continuidade deste estudo gerando um projeto que tenha como objetivo propiciar a
inovagao orientada pelo Design no setor T&C tendo em vista a imensa contribuigéo
que traria para o setor de forma global e para o desenvolvimento econdmico

regional.

Se a inovacado orientada pelo Design conduz para a mudanca de
comportamento, apoiar novas metodologias e estratégias que sao bem sucedidas
em outros paises representa a possibilidade de se modificar um paradigma dando
apoio aquele que é o terceiro mais importante setor da industria de transformacgao do

pais.
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APENDICE 1

O papel do Design no desempenho das organizagdes

1. Cargo ou fungao do respondente
Nome da Empresa
Cidade/ CEP
Email
Telefone

2. De acordo com as descrigdes abaixo marque no maximo trés opgdes que
correspondam a maneira como a sua empresa compreende o design.
Nesta empresa o Design:

o € usado para desenvolver novos produtos e servigos

é relativo a aparéncia dos produtos

€ sobre como os produtos satisfazem as necessidades do consumidor

€ um processo criativo

€ usado para produzir alguma “coisa” que vai vender

€ uma ferramenta estratégica para diferenciagdo do negécio

orienta toda a estratégia do negécio

nenhuma das definicbes acima

o nhao é compreendido pela empresa

0O 00O0OOODO

3. O Design nesta empresa:
o tem um papel significativo
o tem um papel limitado
o néao tem nenhum papel

4. Quantas pessoas estéo envolvidas no desenvolvimento de novos produtos?
o nenhuma
o1
o 2-4
o 5-9
o 10+

OBS: Se a resposta para a questéo 4 foi nenhuma, va direto para a questao 6

5. Entre as pessoas envolvidas no desenvolvimento de novos produtos, quantas séo
designers?
o nenhuma
o1
o 2-4
o 5-9
o 10+

6. Considerando as areas descritas abaixo, em qual delas vocé considera que é mais
importante a presenca do design? Assinale no maximo trés opgdes.
o Funcdes estratégicas de relacionamento externo com o mercado
Marketing
Desenvolvimento de novos produtos
Funcdes operacionais
Planejamento do negocio
Pesquisa e desenvolvimento
Nenhuma das opg¢des acima.

O O O 0O O O
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7. Assinale uma alternativa para cada afirmativa, considerando 5 - sempre; 4- quase
sempre; 3- as vezes; 2- quase nunca € 1 - nunca.
Dnp - Desenvolvimento de Novos Produtos
P&D- Pesquisa e Desenvolvimento

7.1 | Nesta empresa € importante que as pessoas, independente do seu
nivel de instrugdo tenham liberdade para dar ideias.

7.2 | Nesta empresa s6 podem dar ideias pessoas qualificadas

7.3 | Existe nesta empresa um programa de geracao de ideias

7.4 | A empresa possui um programa formal de treinamento

7.5 | A empresa aprende a partir dos erros

7.6 | As razdes dos erros sdo documentadas e comunicadas

7.7 | Existe penalizacao individual pelo erro

7.8 | Existe penalizagao do grupo pelo erro

7.9 | Existe premiacgéao individual pelos acertos

7.10 | Existe premiacao do grupo pelos acertos

7.11 | Existe espago para mudangas quando as sugestdes vem de baixo
para cima em relac&o a hierarquia da empresa

7.12 | A empresa possui espacgos e estrutura para o desenvolvimento de
projetos inovadores

7.13 | A empresa possui espagos de convivio para a troca de
conhecimento tacito

7.14 | A empresa incentiva a troca de informagdes entre setores

7.15 | A empresa proporciona cursos técnicos para DNP

7.16 | A empresa proporciona cursos comportamentais para o DNP

8. Leia com atencao as definigcbes a seguir e responda:

Inovagao de produto ou servigo é a introdugdao de uma nova mercadoria ou
servico ou uma melhoria significativa nos mesmo.

Inovagao de processo é a introdugao de novos processos ou de melhorias
significativas nos processos de produgao ja existentes.

Sim Nao

Nos ultimos trés anos a minha empresa introduziu
produtos/servigos novos ou significativamente
melhorados.

Nos ultimos trés anos minha empresa introduziu
processos novos ou significativamente melhorados.

9. Assinale no maximo trés opgdes para dizer onde foram introduzidas as melhorias
nesta empresa:
o métodos de fabricagéo e produgao
marketing, comunicagao ou servigcos pos venda
processos logisticos e de distribuicao
atividades com contabilidade, gestao de recursos, setor de compras ou outros
gestdo de marca e design

O O O O




