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ferramenta estratégica para MPEs do vestuario de moda: um estudo
de caso na regido de Londrina. Bauru, 2006. 128 p. Dissertacéo
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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo apresentar as contribuicdes da
Gestdo de Design como ferramenta estratégica para micro e pequenas
empresas do vestuario de moda. Para tanto, foi elaborado um
referencial tedrico que procurou mostrar as transformacdes ocorridas
no decorrer da histéria da gestdo empresarial e a importancia que a
inovacdo e a qualidade assumiram no contexto das organizacdes
contemporaneas. Abordou-se, também, os conceitos e bases tedricas
sobre a Gestdo de Design, que permitiram compreender a importancia
de os elementos da gestdo estarem aliados a dimensédo do design nas
organizagcbes. Outro ponto importante esteve relacionado as
peculiaridades inerentes aos produtos de moda e ao contexto das Micro
e Pequenas Empresas - MPEs, marcado pelo uso diversificado de
estratégias empresariais, com implicagc6es de diferentes perspectivas.
De acordo com os procedimentos metodolégicos adotados para o
trabalho, realizou-se um estudo de caso multiplo entre duas empresas
de confeccdo do vestuario de moda feminina, sendo que numa das
empresas tivesse a Gestdo de Design implementada e na outra ndo a
utilizasse e/ou desconhecesse tal ferramenta. Os dados foram
analisados pelo método indutivo, por comparacao entre os resultados
obtidos no estudo de caso multiplo, confrontando os aspectos tedéricos
com os praticos em relacdo aos elementos estudados. Concluiu-se que
a utilizacdo da Gestdo de Designh como elemento de articulacao
estratégica e operacional pelas micro e pequenas empresas do
vestuario de moda substitui o empirismo e a improvisacdo até entédo
dominante.

Palavras-chave: Gestdo de Design; Moda; Micro e Pequenas
Empresas.



EMIDIO, Lucimar de Fatima Bilmaia. The design management as strategical
tool for fashion clothes MPEs : a study case in the region of Londrina.
Bauru, 2006. 128 p. Dissertation (Master’s degree in Industrial Design)
— S0 Paulo State University.

ABSTRACT

The present study has as objective to present contributions of the
Design Management as a strategical tool for the micron and small
enterprise of fashion clothes. For in such a way, was elaborated a
theoretical referential that it looked to show the occurred
transformations in history elapsing of the enterprise management and
the importance that the innovation and the quality had assumed in the
context of the organizations contemporaries. It was also approached
the concepts and theoretical bases on the Design Management, that
had allowed to understand the importance of the elements of the
management to be allies to the design dimension in the organizations.
Another important point was related to the inherent peculiarities to the
fashion products and the context of the micron and small enterprise -
MPEs, marked for the diversified use of enterprise strategies, with
implications of different perspectives. In accordance with the adopted
methodological procedures for the work, a study of multiple case was
become fulfilled between two feminine fashion clothes confection
enterprise, being that in one of the enterprises it had the Design
Management implemented and in the other did not use it and/or was
unaware of such tool. The data had been analyzed by inductive method,
by comparison between the gotten results in a multiple case study,
collating the theoretical aspects with the practical ones in relation to
the studied elements. The use of the Design Management was
concluded that as element of strategically and operational articulation
for the micron and small enterprise of fashion clothes substitutes the
empiric and the improvisation until then dominant

Key-words: Design Management, Fashion, Micron and Small
Enterprise.
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1 INTRODUGCAO

1.1 CONTEXTO E O PROBLEMA DA PESQUISA

Diante do macroambiente cada vez menos estavel e menos
previsivel, devido especialmente & intensa concorréncia da economia global e a
vertiginosa evolucdo tecnoldgica, elenca-se entre uma série de necessidades para
organizacdes contemporaneas, a de responder com rapidez as mudangas nas

condicbes de mercado, as ameacas competitivas e as exigéncias dos clientes.

Em decorréncia, estas novas bases competitivas exigem que o
tempo despendido entre a inovagédo do produto/servico e a chegada de tal inovacdo
ao mercado diminua de forma extraordinaria. Assim, estes elementos constituem-se
num grande desafio para as organizacfes, pois demandam que se implementem
mudancas planejadas e se aloquem recursos para resolver as questdes

estratégicas.

Pode-se associar a estas informacdes a necessidade de promover
uma cultura integrada do design' nas organizacdes, para que os movimentos de
mudanca ndo sejam analisados sob a 6ética da simples causalidade, mas com um
olhar altamente multidisciplinar compativel com a necessidade de atuar dentro deste

sistema complexo, com elementos de integracao e inovacgao.

Segundo Mozota (2002), o design é uma atividade voltada a

resolucdo de problemas, criacdo, atividades coordenadoras e sistémicas e esta

! De acordo com CPD (1997) introduzir a cultura do design numa empresa de acordo com é mais do
que contratar um designer, criar um departamento, ou mesmo um consultor externo. E
primeiramente enfatizar a idéia de multidisciplinaridade, coordenar tarefas no processo e na
seqliéncia das decisdes, sendo que, muitas das mudancas, neste processo, sdo pouco significantes
no que concerne aos aspectos econdmicos ou estruturais, mas sim, no que diz respeito a cultura da
empresa.
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proxima a atividade da gestdo, que igualmente é orientada na direcao de resolucao

de problemas, atividade de inovacéo sistémica e coordenadora.

De acordo com Magalhdes (1997), o design industrial pode ser uma
ferramenta poderosa para as empresas que se encontram em ambientes, nos quais
as variaveis incontrolaveis como ambiente legal e politico, o meio-ambiente e a
tecnologia, passam por um periodo dindmico e mutavel, e principalmente, quando

seus concorrentes diretos e clientes externos sédo heterogéneos.

Para Bahiana (1998), quanto mais proximo do consumidor estiver o
produto ou servico, quanto maior a concorréncia na preferéncia do consumidor e
guanto mais freqliente sua necessidade de renovacéo, maior deve ser a integracao

da area de design na empresa.

Assim, cabe inserir neste contexto a industria do vestuario de moda,
gue devido as especificidades dos seus produtos se vé submetida as pressodes
competitivas para criar produtos inovadores e de qualidade, em prazos minimos.
Nessa area, trabalha-se, constantemente, com o desenvolvimento de novos
produtos, tornando o ambiente extremamente favoravel a utilizacdo do design como
uma alternativa que contempla a multidisciplinaridade e flexibilidade para atender as

mudancas de gosto dos consumidores, de forma acelerada e ininterrupta.

Informacdes do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior — MDIC (2006), mostram que os produtos das industrias do setor de
confeccdes se caracterizam pela diversidade decorrente da variedade de insumos
empregados, do uso diversificado e das estratégias empresarias. De acordo com o
Instituto de Estudos e Marketing Industrial — IEMI, 83% das empresas de confeccéo

estdo no segmento de vestuario.

Este segmento € caracterizado pelo predominio de micro e

pequenas empresas, auséncia de barreiras a entrada e uso intensivo de mao-de-
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obra, portanto, de geracdo de emprego. Com a estrutura organizacional assinalada
como informal e intuitiva, as MPEs adotam procedimentos decisérios, também,
dentro da mesma conjuntura, e, ainda, na maioria das vezes, em espaco temporal

de curto prazo.

Diante das pressdes destes diferentes tipos de problemas, um dos
grandes desafios é enfrentar os aspectos relacionados a sazonalidade, qualidade e
preco do produto. Enfatiza-se, portanto, a necessidade de estratégias relacionadas
com toda fase de desenvolvimento do produto, bem como as estratégias de design

gue atendam as principais demandas destas empresas.

Neste contexto, e em face da crescente importdncia de ativos
intangiveis para a competitividade das empresas, prop0e-se para este trabalho o
emprego da Gestdo de Design (Design Management), como uma ferramenta
estratégica para MPEs do vestuario de moda, uma das areas mais dinamica,

competitiva e potencialmente relevante para economia brasileira.

Sendo assim, foi possivel postular uma questdo fundamental para a
realizacao deste trabalho: como o design interage com as outras areas atuantes na
politica de desenvolvimento de produto nas MPEs do vestuario de moda, e quais

acOes de design adotadas nas estratégias competitivas destas empresas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar as contribuic6es da Gestado de Design, em nivel estratégico e
operacional, como uma ferramenta estratégica para competitividade das micro e

pequenas empresas do vestuario de moda, no ambito industrial.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar, por intermédio de um estudo de caso mdultiplo, quais os
procedimentos e estratégias adotadas pelas empresas

estudadas, com relacéo a Gestao de Design de Moda;

e Averiguar a importancia da inter-relacdo entre design de moda,

gualidade e outras areas das empresas analisadas;

e Investigar como as empresas estudadas atuam na coordenagdo
dos diferentes aspectos implicados no processo que resulta o

produto.

1.3 JUSTIFICATIVA

A cadeia téxtil e de confec¢bes é precursora no processo de
industrializacdo e tem grande importancia na economia brasileira, por ser uma forte
geradora de empregos (segunda maior empregadora). De acordo com dados da
Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo — ABIT (2006), a cadeia
téxtil representa 18,6% do PIB da Industria de Transformacao brasileira e emprega
cerca de 1,5 milhGes de pessoas ou 1,7% da populacdo economicamente ativa no
pais. Os mesmos dados mostram que a cadeia produtiva téxtil brasileira é a sexta
maior do mundo, e esta firmemente apoiada num dos maiores mercados
consumidores do planeta. Conforme dados do MDIC (2006), um dos maiores
desafios da cadeia, atualmente, serd o de atingir 1% das exporta¢cdes mundiais de

téxteis e confeccbes até o ano de 2008.

No entanto, os dados do MDIC (2006) mostram também que os
principais indicadores do segmento de vestuario apontam pequenas oscilagdes nos
altimos anos, com pequena tendéncia de declinio da producdo e queda na
participacdo relativa das exportacdes. Indica, ainda, que, apesar da capacidade

potencial de geracdo de valor agregado, o segmento de vestuario depara-se com
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problemas como: a elevada informalidade e baixa qualificagédo técnica e gerencial, o

gue impacta, negativamente, na competitividade de seus produtos.

Para o Centro de Design do Parana (2006), as industrias do
vestudrio sdo centrais para o segmento de moda. O setor tem uma cultura de gestéo
especifica e ndo se utiliza das ferramentas de Gestédo de Design. As empresas tém
dificuldade em identificar as tendéncias do mercado e as mudangas no
comportamento do cliente, desenvolver o conceito direcionado para segmentos
especificos de clientes e desenvolver estratégias de marketing e formas de

comercializacao.

Neste contexto, salienta-se a caréncia de informagoes,
especialmente para micro e pequenos empresarios, sobre a aplicacdo do design
como fator diferencial para sua competitividade, bem como do seu gerenciamento.
Assim, justifica-se a relevancia de um estudo direcionado a este segmento, devido a
sua marcante presenca no cenario sécio-politico-econémico do pais, bem como pelo
fato do setor do vestuario de moda ser considerado um dos setores em que estas

mais se destacam.

Outra justificativa significante € que, de acordo com Wolf (1998),
existem muitas empresas de pequena dimensado que ndo aproveitam vantagens da
Gestdao de Design, por verem o design como uma despesa adicional, que nao
guerem despender. Busca-se, portanto, apresentar o design como uma forma de
investimento que possibilita as MPEs do vestuario de moda adotar estratégias de

inovagéo e qualidade, e manter-se competitiva no mercado.

Bahiana (1998) observa que com a adog¢do das técnicas da Gestao
de Design, as indlstrias que sairam na frente, tornaram seus produtos diferenciados
em relacdo aos demais concorrentes e racionalizaram, ainda mais, os custos de

producdo.
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Magalhdes (1997); Gimeno (2000) ressaltam a necessidade de
favorecer uma maior coordenacao entre as fun¢bes relacionadas a cada nivel do
desenvolvimento de produtos, pois o éxito do design exige sua integracao na gestao
da empresa. Pires (2004) enfatiza que uma empresa que produz artigos do vestuario

deve ter uma cultura tanto de gestéo, quanto de projeto de produto. ,

Sobre a inclusdo do profissional designer de moda no conjunto
decisério das empresas, Ritto e Silva (2001) dizem que o gestor de design de moda,
ao explorar as possibilidades de integracdo entre designers e administracdo, ocupa
um lugar vazio em organizacBes carentes de profissionais com esta habilidade e

competéncia, além de ampliar seu espaco de trabalho.

Além disso, as mais modernas técnicas e ferramentas de projeto e
de gestdo mostram que o design deve estar presente desde 0 inicio do processo de
concepcdo do produto. Passa por todas as etapas necessarias desde a
determinacdo de seu mercado e das necessidades e expectativas de seus futuros

consumidores até a reciclagem.

1.4 PRESSUPOSTO

A utilizacdo da Gestdo de Design como elemento de articulacdo
estratégica e operacional pelas micro e pequenas empresas do vestuario de moda

substitui 0 empirismo e a improvisa¢ao até entdo dominante.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

Este trabalho constitui-se de cinco capitulos. O primeiro introduz o
assunto a ser estudado, apresenta o contexto e definicdo do problema, objetivos,

pressuposto, delimitacdo do estudo e a organizacéo da dissertacao.
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A fundamentacado tedrica desta pesquisa é estruturada no capitulo
dois. Inicia-se com 0 estudo no campo do conhecimento da administracdo, que
possibilita ter uma visdo do processo administrativo por intermédio da analise dos
aspectos historicos e conceituais da gestdo empresarial, a fim de relaciona-los aos
elementos da cultura, mudanca, estrutura organizacional e os niveis de tomada de
decisBes. Apresenta-se a qualidade no contexto das organizagfes, a caracterizacao
e ambiente das MPEs.

Na sequéncia, aborda-se o histérico da Gestdo de Design e seu
posicionamento organizacional. Apresenta-se a origem, 0s conceitos e aplicacées do
design e sua relevancia no contexto econdémico, enfatiza-se a importancia dos
elementos da gestéo estarem aliados a dimensédo do design nas organizac¢des, bem

como, a importancia da gestéo estratégica do processo de design.

7

A fundamentacdo tedrica € finalizada, abordando os seguintes
aspectos: bases histéricas e conceituais da moda, caracterizacdo do produto de
moda feminina e a relevancia da Gestdo de Design para a competitividade das

MPEs do vestuario de moda.

Os procedimentos metodolégicos que caracterizam a investigagao,
como: tipo de pesquisa; instrumentos utilizados; ambiente da pesquisa e sujeitos
participantes; perfil das empresas de moda no estado do Parana e da regido de
Londrina; estruturacdo da pesquisa de campo e da analise de dados, descricdo e
apresentacdo dos resultados obtidos em cada uma das empresas investigadas,

estao apresentados no terceiro capitulo.

O quarto capitulo apresenta a discussao dos resultados, com base
na analise e confrontamento dos aspectos teéricos com os praticos, obtidos por
intermédio do estudo de caso mdultiplo, que mostra os procedimentos e estratégias

adotadas pelas empresas estudadas, em relacao a Gestéao de Design.
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O quinto capitulo analisa e apresenta os pontos relevantes do
estudo que possibilitam avaliar a importancia da Gestéo de Design para as MPEs do
vestuario de moda. Estabelece comparacdes entre 0s objetivos propostos, o
pressuposto e os resultados alcancados. Apresenta as contribuicdes do trabalho, as
dificuldades encontradas para sua realizacdo e as sugestdes para aplicacbes
futuras. As referéncias consultadas e os apéndices estdo apresentados no final do

trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta-se estruturado em trés subcapitulos que
contemplam as principais abordagens sobre: gestdo empresarial; gestdo de design;

e gestdo de design de moda.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

Nesta secdo, apresenta-se o desenvolvimento histérico da teoria e
pratica da gestdo empresarial e suas abordagens. Enfoca-se as transformacdes
organizacionais ocorridas no decorrer da histéria e a importancia da inovacgdo
gerencial diante dos elementos da cultura, mudanca, estrutura organizacional e dos
niveis de tomada de decisbes. Aborda-se a importancia da qualidade nas

organizacdes e apresenta-se a caracterizacao e o ambiente das MPEs.

2.1.1 Dimensdes Historicas da Gestao Empresarial

Apesar de, no decorrer da histéria da humanidade, sempre ter
existido alguma forma, simples ou complexa, de administrar as organizagbes e
apesar dos progressos no conhecimento humano, de acordo com Chiavenato
(2000), a Ciéncia da Administracdo somente surgiu no despontar do século XX. O
autor ressalta que a administracdo constitui o resultado histérico e integrado da
contribuicdo cumulativa de numerosos precursores, filosofos, fisicos, economistas,
estadistas e empresérios, que no decorrer dos tempos, foram, cada qual, em seu

campo de atividades, desenvolvendo e divulgando suas obras e teorias.

Cabe mencionar, também, que o significado e o conteldo da

administracdo sofreram grande ampliacdo e aprofundamento, por meio de diferentes
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teorias administrativas surgidas como uma resposta aos problemas empresariais

mais relevantes de sua época.

Neste sentido, Montana e Charnow (2000) observam que a
abordagem classica vem mostrar a primeira tentativa de estudar a administracao de
maneira cientifica, em que se deu énfase a eficiéncia do trabalhador, a qual deveria

ser obtida por meio de um modo correto de se fazer uma tarefa.

As origens da abordagem classica da administragdo remontam as
consequéncias geradas pela Revolugdo Industrial, que segundo Chiavenato (2000)
deve-se aos seguintes fatores: o crescimento acelerado e desorganizado das
empresas, ocasionando uma gradativa complexidade em sua administracdo e da
necessidade de aumentar a eficiéncia e competéncia das organizacbes. Esta
abordagem possui duas grandes correntes principais: a Administracdo Cientifica e a

Teoria Classica, ilustradas na Figura 1.

Administracao Enfase nas
i __ Cientifica =% Taylor tarefas
Abordagem
Classica da
Administracao \ -
| Teoria Enfase na
| Classica = Fayol estrutura

Figura 1 — Desdobramento da abordagem cléssica.
Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 46.

O mesmo autor salienta que no movimento da Administracdo
Cientifica evidéncia-se a tentativa de aplicacdo dos métodos da ciéncia aos
problemas da administracdo, a fim de alcancar resultados maximos, como mostra a
Figura 2, enquanto na Teoria Classica, ao contrario, partia-se de todo organizacional

e da sua estrutura para garantir eficiéncia a todas as partes envolvidas.
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Concepcao Relacoes . dge [l Concepcéo da
da Administragaol| Sistemade Natureza Resultados
Oraanizacdo || Empregados Incentivos Humana

_ Identidade . _
Organizacao de Incentivos Homo Maximos
Formal Interesse Monetarios [| Economicus

Figura 2 — O movimento da administragdo cientifica.
Fonte: MOTTA e VASCONCELOS, 2004, p. 48.

Outro ponto de grande relevancia da histéria, no tocante as teorias
administrativas, € que a desumanizacdo do trabalho provocou o movimento de
relacbes humanas. Segundo Chiavenato (2000), este movimento faz com que a
preocupacdo com a organizacdo formal (mostrada na Figura 2) e os principios de
administracdo cedam prioridade para a preocupa¢do com as pessoas e 0S grupos
sociais, dos aspectos técnicos e formais para 0s aspectos psicolégicos e

sociolégicos, como mostra o Quadro 1, a seguir.

TEORIA CLASSICA TEORIA DAS RELACOES HUMANAS
Trata a organizagdo como maquina. Trata a organizagdo como grupos de pessoas.
Enfatiza as tarefas ou a tecnologia. Enfatiza as pessoas.
Inspirada em sistemas de engenharia. Inspirada em sistemas de psicologia.
Autoridade centralizada. Delegacao de autoridade.
Linhas claras de autoridade. Autonomia do empregado.
Especializacdo e competéncia técnica. Confianca e abertura.
Acentuada divisao do trabalho. Enfase nas relacdes entre as pessoas.
Confianga nas regras e nos regulamentos. Confianga nas pessoas.
Clara separacdao entre linha e staff. Dinamica grupal e interpessoal.

Quadro 1 — Comparacéo entre teoria classica e teoria das relagées humanas.
Fonte: CHIAVENATO, 2000, p.119.

Também para Aradjo (2004), o movimento das relagdes humanas foi
revolucionario na época, e deixou marcas importantes nos estudos de lideranca, que
€ considerado um aspecto diferenciador em empresas que buscam crescimento em

suas competéncias essenciais.
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Diversos estudos organizacionais mostram que, numa abordagem
humanistica, torna-se indispensavel conciliar e harmonizar as duas funcfes basicas

da organizacdao industrial: a funcdo econémica e a fungéo social.

Neste sentido, Motta e Vasconcelos (2004) destacam duas figuras
importantes da Escola de Relagdes Humanas: Roethlisberger e Dickson, que
propuseram um modelo de organizacdo como sistema social. Segundo eles, as

organizac¢des industriais tém duas funcdes: eficiéncia técnica e eficiéncia social.

e Eficiéncia técnica: produzir o produto de modo eficiente, a baixo
custo. Esta funcdo esté ligada a busca de um equilibrio externo
entre a organizagcdo e o mercado de fornecedores, demanda e

competicéo.

e Eficiéncia social: criar e distribuir satisfacdo e realizacdo para
0s membros da organizacdo. Essa fungéo estaria ligada a busca
de equilibrio interno entre as necessidades dos individuos e as

necessidades da organizacéo.

Para os autores, os administradores da época davam muita atencao

a primeira funcéo e pouca a segunda funcao relativa ao equilibrio interno.

Em decorréncia, segundo Motta e Vasconcelos (2004), apés a
Escola de Relagdes Humanas, surgem novas teorias sobre motivacdo e lideranca

gue propdem reformas estruturais mais profundas nas organizagoes.

Outro ponto a ser observado, de acordo com Chiavenatto (2000), é
gue desde a abordagem classica, passando pela humanistica, a teoria administrativa

passa por uma gradativa e crescente ampliacdo de enfoque passando ainda:

e pela abordagem neo-classica, que representa a teoria classica

colocada em um novo figurino e dentro de um ecletismo que
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aproveita a contribuicho de todas as demais teorias da

administracao;

e a estruturalista cujo movimento teve o mérito de alertar os
estudiosos para a convergéncia possivel entre o movimento

classico e o movimento revolucionario das relagbes humanas;

e a comportamental, que busca novas solu¢cdes democraticas,
humanas e flexiveis para os problemas organizacionais até a
abordagem sistémica que torna impossivel dissociar organiza¢ao

de ambiente.

Soma-se a estes, também, o movimento da abordagem contigencial,
que permitiu compreender que ha varios caminhos para o alcance da exceléncia nos

negoécios e ndo um Unico, como ocorria nos estudos anteriores.

Complementando, Araudjo (2004) salienta que a teoria administrativa
percorreu trés eras no decorrer do século XX. A primeira foi a acanhada estabilidade
e previsibilidade da era classica, a segunda foi o inicio da mudanca com a era
neoclassica. E a terceira, a era da informag¢do acompanhada de uma nova onda de
mudancas, sobrepondo-se as caracteristicas da era industrial, trazendo novos

desafios para a Teoria Geral da Administragdo (TGA).

E oportuno enfatizar, que o modelo taylorista-fordista influenciou
profundamente todo o tipo de organizacdo e, ainda, permanece, apds cem anos.
Para Wood Junior (2002), quando de seu surgimento, o gerenciamento cientifico foi
visto como solugdes para todos os problemas, e ainda hoje, muitas industrias

encontram na administracao cientifica uma resposta para seus problemas.

Um dos principais desafios enfrentados pelas organizacbes €
substituir o pensamento mecanicista pelas novas abordagens. Insere-se, neste

contexto, o segmento empresarial formado pelas as MPEs que, em sua grande
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maioria, carrega consigo algumas das caracteristicas de modelos de gestédo

arcaicos, resultantes de uma estrutura familiar herdada.

No entanto, a permanéncia deste modelo pressupfe condi¢cbes
ambientais, produtos com poucas mudancas ao longo do tempo e previsibilidade do
fator humano. A acelera¢do das mudangas socioculturais e econémicas tem levado
ao desaparecimento dessas condi¢fes, além disso, as organizagfes orientadas pelo
enfoque gerencial mecanicista, de acordo com o mesmo autor, tendem a gerar um
comportamento caracterizado pela acefalia, falta de visdo critica, apatia e

passividade.

Vivemos, no campo de modelos administrativos e gerenciais, um
periodo de ruptura. E a maneira mais usual de caracterizar esta
ruptura tem sido explorar o esgotamento do modelo taylorista-fordista
e o0 aparecimento de modelos de especializacdo flexivel, baseados
em conceitos de sistemas abertos e cibernética. (WOOD JUNIOR,
2002, p. 69).

Sob um ponto de vista histérico, a abordagem mecanicista da
organizacao pertence a era mecénica. Diante disso, novos formatos organizacionais
surgem como resposta a mudancas ambientais, com base nos limites e contradicées

do modelo burocratico.

Segundo Araudjo (2004), durante os ultimos 30 anos e mais
fortemente os Ultimos 20 anos tém sido fartos e generosos em novos movimentos,
todos com direcionamentos diferentes, mas, sempre, apontando a possibilidade de
resultados de exceléncia, porque pressupdem vantagens competitivas e

diferenciacdes em seus produtos e/ou servicos.

Assim sendo, de forma analoga, parece plausivel considerar que as
escolas de administragdo ndo sdo antagbnicas, mas sim, complementares, pois as
escolas desenvolvidas posteriormente questionam parcialmente conceitos anteriores
e os criticam, a fim de desenvolver proposi¢cbes mais complexas que, em certa

medida, as aperfeicoam.
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2.1.2 Conceitos e Aplicacbes da Gestdo Empresarial

A histéria mostra que os conceitos sobre administracdo de empresa
se sobressairam a partir da segunda guerra mundial e que a evolugcao das
abordagens tedricas foi ajustada a cada espaco temporal. Tais conhecimentos
tornam-se cada vez mais importantes, por estarem alicercados na pluralidade de
alternativas e conhecimentos que devem atuar como norteadoras estratégicas para

0 sucesso empresarial.

Conforme observa Wood Junior (2002, p. 173), “o campo de estudos

de gestédo vem institucionalizando-se ao longo dos anos, no Brasil”.

7

Assim, inicialmente, é necessario entender o que significa gestéo,
para possibilitar o seu emprego correto no conjunto deste trabalho. Conforme Aurélio
(2006), o termo gestdo deriva do latim gestione, que significa gerir, geréncia,

administracao.

Segundo Chiavenato (2000), administracdo ou gestdo é o processo
de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos, a fim de alcancar os
objetivos, ou seja, é a conducdao racional das atividades de uma organizacao, sendo
imprescindivel para sua existéncia, sobrevivéncia e sucesso. Na Figura 3, é
demonstrado o ciclo do processo de administracdo proposto por (MONTANA e
CHARNOW, 2000, p. 107).
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PLANEJAMENTO

AVALIAGAO E,
FEEDBACK \

Figura 3 — Ciclo do processo de administracao.
Fonte: MONTANA e CHARNOW (2000, p. 107).

CONTROLE

Também Araudjo (2004) salienta o que sédo funcbes do gestor:

planejar, organizar, liderar e controlar. Ter visdo empresarial, ambiental e interativa.

Em termos gerais, observa-se que o0 pensamento administrativo
surge como consequéncia do processo de modernizacao da sociedade e é, segundo
Motta e Vasconcelos (2004), a expressado da logica burocratica, baseada no controle
da atividade humana, por meio da regra, objetivando o aumento de produtividade e a

geracao de lucro na sociedade industrial.

Assim, segundo Martins (2004), o que se espera de um gestor atual
€ a tomada de decisdes de forma rapida e fundamentada, com foco na obtencao de
resultados, que seja eficaz, tenha alta probabilidade de sucesso, que procure
rentabilidade por meio de a¢bes focadas no mercado e na otimizagdo do uso dos

ativos.

2.1.3 Cultura Organizacional

Segundo Montana e Charnow (2000), um aspecto importante do
ambiente interno de uma empresa € a sua cultura organizacional, ou seja, a soma

total dos valores, costumes, tradi¢cdes e significados, que torna Unica uma empresa.
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De acordo com o autor, a cultura organizacional corporifica a visdo dos fundadores

da empresa e dos primeiros her6is do mundo dos negdcios.

Para Johann (2004), a cultura organizacional € o compartilhamento
de costumes, crengas, idéias preestabelecidas, regras e tabus que se cristalizam na
forma de modelos mentais que fornecem um modo de encarar, interpretar e adaptar-
se ao mundo. Cada organizagdo tem uma cultura Unica e quando ela se consolida,
confere identidade aos seus membros, que passam a ter uma visdo compartilhada

do mundo que os rodeia e do lugar que nele ocupam.

O autor mostra que o campo de estudos da administracéo presta-se
a uma simbiose, entre algumas abordagens tedricas da antropologia e da psicologia
social, assumindo que a cultura de uma organizacao é decorrente de um processo
complexo e multifacetado, que compreende a interacdo de fatores tangiveis, com

aspectos ndo materiais.

Sob tal aspecto, é oportuno destacar que as perspectivas adotadas
tanto pelos antrop6logos como socidlogos sdo fundamentos essenciais para a
andlise da cultura organizacional, pois, sendo a organizacdo uma entidade
constituida por pessoas, nela ocorrem inimeras ag¢fes sociais, sobre as quais se

constréi uma estrutura, em que atuam individuos que a formam.

z

“O estudo da cultura organizacional € a esséncia do estudo
organizacional”, (DIAS, 2003 p. 43). Entender a cultura é entender que o desafio de
criar novas formas de organizagéo e de administracédo, € em grande parte, o desafio
de gerar uma mudanca cultural. Assim, uma das responsabilidades mais importantes
dos quadros dirigentes de uma organizagdo é dar forma a cultura, que, em ultima

instancia, determinara estilo e filosofia administrativa.

Considerando que o termo cultura vem sendo muito utilizado no

estudo das organizacdes, é fundamental entender os indmeros conceitos e



31

definicbes relacionadas com a definicdo de cultura, que de acordo com Dias (2003),

em sua maioria, concordam em trés aspectos essenciais:

e em primeiro lugar, ela é transmitida pela heranca social e néo
pela heranga bioldgica. Depende do processo de socializagédo do
individuo;

e em segundo lugar, compreende a totalidade das criacdes
humanas. Inclui idéias, valores, manifestacdes artisticas de todo
tipo, crencas, instituicdes sociais, conhecimentos cientificos e
técnicos, instrumentos de trabalho, tipos de vestuario,

alimentacao, construcdes entre outros;

e em terceiro lugar, € uma caracteristica exclusiva das sociedades

humanas. Os animais séo incapazes de criar cultura.

O autor compreende cultura como toda conduta apreendida e seus
resultados, cujos elementos sdo compartilhados e transmitidos pelas pessoas que

compdem a sociedade.

Ja sobre as organizagles, diferentes estudos apontam que, no
decorrer do tempo, estas sdo estudadas sob o aspecto de um sistema, composto

por varios subsistemas, que organizados logicamente se inter-relacionam.

Ha varias definicbes possiveis de organizacdo. Segundo Dias
(2003), sua origem deriva da palavra grega organon, que significa ferramenta ou

instrumento, fornece boa idéia de seu significado.

As organizacbes podem ser entendidas como instrumentos
utilizados pelos seres humanos, para desenvolver determinadas tarefas, nao

possiveis por um individuo em particular.
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Assim, de acordo com Dias (2003), entende-se a organizacdo como
um ente social, criado intencionalmente, para se conseguir determinados objetivos,

mediante trabalho humano e uso de recursos materiais.

Outro ponto fundamental, apesar de suas raizes no pensamento
mecanicista, a organizagdo € realmente um processo criativo de imaginacao.
Segundo Morgan (2002), organiza-se, a medida que se imagina, e sempre é

possivel imaginar novas maneiras.

Em sentido amplo, ndo existe uma férmula para se desenvolver uma
cultura organizacional de sucesso em qualquer circunstancia. Contudo, é possivel
adotar alguns procedimentos que, de acordo com Dias (2003), podem ser seguidos

nas organizacdes empresariais para favorecer seu desenvolvimento:

e nao ser rigido ou flexivel ao extremo, procurar adotar um ou
outro, de acordo com a dindmica de mudancas, levando em
consideracdo as circunstancias em que deverdo ser tomadas as
decisBes. Rigidez ou flexibilidade na tomada de decisdes esta
muito ligada a conjuntura, tanto do momento em que vive a
empresa, quanto dos reflexos da politica econdbmica em seus

negocios;

e dar autonomia e aumentar o poder de decisdo das liderancas,
com o0 objetivo de incentivar o aparecimento de liderancas

inovadoras na organizacao;

e ter um forte compromisso com os valores. Um estreito
relacionamento entre os diferentes niveis, harmonizando a
identidade do conjunto com os mesmos valores (os valores da

organizacao);

e apresentar uma clara e firme orientacdo para a acéo,
cumprimento de metas estabelecidas. Mesmo em momentos de
crise, quando se torna necessario um aumento da reflexdo, néo

paralisar a organizacao, diminuindo sua objetividade;
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e visualizar a organizagdo como um todo tem que estar voltada
para o objetivo fundamental, a satisfacdo do cliente, devendo
adotar uma firme orientacdo no sentido de fazer com que todos
0s recursos, incluindo o pessoal, direcionem suas atividades

diarias para a satisfacdo das necessidades dos clientes;

e manter uma organizacdo enxuta, simples, somente com o
pessoal estritamente necessario, na qual, cada um compreenda
a parte do valor que agrega ao produto ou servigo e participa em

sua administracéo;

e cultivar intimidade com o neg6cio do qual faz parte, conhecé-lo,
identificar seus pontos fortes e fracos, saber relaciona-lo com as

mudancas de conjuntura e outros ramos de atividades.

Cabe mencionar também, que, de acordo com Johann (2004), é
preciso estimular a adaptabilidade da cultura em relacdo as mudancas que se
verificam no macro ambiente. Para o autor, a cultura corporativa pode ser
considerada uma espécie de personalidade coletiva, que é elaborada e reelaborada
ao longo do tempo, por meio da interacdo continuada das pessoas que atuam numa

mesma organizagao.

O autor complementa, enfatizando, que revalorizar a cultura de uma
empresa equivale a quebrar os moldes das velhas crencas e costumes, e fazer
incessantemente a reciclagem de seus valores, antes, que a velocidade da mudanca

fora da organizacédo torne-se muito maior que seu ritmo interno.

2.1.4 Mudanca e o Desenvolvimento Organizacional

Este assunto tem sido amplamente explorado nos Ultimos anos, em

funcdo das profundas transformacgfes que as empresas vém sofrendo, e devido ao
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fato da sobrevivéncia das organizacdes depender de sua capacidade de adaptacéo

as continuas mudancas estruturais e conjunturais.

No que se refere ao tema mudancga organizacional, este ganhou
proeminéncia, devido ao aumento da velocidade das macromudancas e a elevacao
da taxa de mudancas evolutivas e incrementais. “Paralelamente as macromudancas,
as organizacoes refletem e catalisam novas mudancas”. (WOOD JUNIOR, 2002, p.
216).

Para o autor desenvolver um senso de percepcdo do ambiente e da
conjuntura, conhecer e compreender os mecanismos de mudanca sdo os fatores
fundamentais para seguir este novo caminho. Até meados da década de 70, falar em
mudanca organizacional correspondia predominantemente a falar em projeto ou (re)

desenho organizacional, ou seja, significava primordialmente mudar estruturas.

Complementa, ressaltando, que em decorréncia das mudancas
ocorridas, o paradigma mecanicista das mudancas puramente estruturais deve ser
abandonado e os administradores devem incorporar novos valores ético-humanistas
e dominar conceitos filoséficos, sociais e politicos para conducdo das mudancas

organizacionais.

Também Motta e Vasconcelos (2004) advertem sobre a era das
mudancas. Muda a tecnologia, a estrutura social, mudam as necessidades, as
pessoas. Concomitantemente, alteragcdes profundas vado sendo verificadas no

sistema cultural.

A mudanca passa a ser cada vez mais valorizada, a constancia
passa a ser vista com receio, procura-se imaginar novos tipos de estabilidade que

atenda ao imperativo de mudanca.

Assim, a conceituacdo de mudanca organizacional € o primeiro

passo para se avaliar o desenvolvimento organizacional. Motta e Vasconcelos
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(2004) conceituam a mudancga organizacional como um conjunto de alteracbes na
situacdo ou no ambiente de trabalho de uma organizacao, entendendo ambiente de

trabalho como ambiente técnico, social e cultural, como mostra a Figura 4.

Mudanca Alteracoes no ambiente de trabalho
Organizacional —Dy (visdo sociotécnica)

Figura 4 — O conceito de mudanca.
Fonte: MOTTA e VASCONCELQS, 2004, p. 255.

Os conceitos de desenvolvimento e mudanca séo bastante diversos.
Para Motta e Vasconcelos (2004), a mudanca € um processo mais amplo, que pode
independer dos objetivos da administracdo e de seus assessores, uma vez que a
organizacdo tem condicbes de mudar por si s6. JA o desenvolvimento pode ser

entendido como algo bastante dirigido, em conformidade com um plano.

Assim, é importante que as empresas busquem adquirir, pelo
menos, em suas areas estratégicas centrais, no¢bes mais profundas dos
mecanismos de mudanca organizacional e conceitos mais avancados de

gerenciamento.

Na Figura 5, apresentada a seguir, mostra-se uma conceituacdo de
desenvolvimento organizacional bastante importante, porque relaciona suas
caracteristicas basicas: “0 desenvolvimento organizacional é a mudanca
organizacional planejada”. (MOTTA e VASCONCELOS, 2004, p. 256).
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— baseado na experiéncia

Figura 5 — Conceito de desenvolvimento organizacional.
Fonte: MOTTA e VASCONCELOS, 2004, p. 256.

Apesar do inicio do ciclo de producdo capitalista ter se
caracterizado, fundamentalmente, pela separacdo do trabalhador dos meios de
producdo, para Wood Junior (2002) foi o surgimento das grandes fabricas e das
linhas continuas que aceleraram as mudancas, alterando radicalmente os sistemas

organizacionais.

Para o autor, a influéncia do enfoque mecanicista ultrapassou as
fronteiras culturais e ideolégicas, afetando todo o mundo, marcando definitivamente
a maneira de entender a realidade e os comportamentos. Os principios articulados,

por esta visdo, passaram a integrar os modelos de poder e controles existentes.

A légica da producéo capitalista obriga as organiza¢des a buscarem
uma performance superior, renovando permanentemente o trabalho,
a técnica e os produtos, e dando origem a um espiral de infinito e
vertiginoso. (WOOD JUNIOR, 2002, p. 147).

2.1.5 A Estrutura Organizacional e os Niveis de Tomada de Decisdes

Com base nos conceitos de administracdo, toda estrutura de uma
organizacdo apresenta trés niveis basicos de atuacdo: o estratégico, o tatico e o
operacional.
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Assim, segundo Dias (2003), quando se aborda a estrutura
organizacional, faz-se referéncia aos aspectos relacionados: como distribuir
amplamente, ao longo da organizacdo, autoridade e capacidade para tomar
decisBes, que critérios utilizar para fazer uma adequada divisdo do trabalho e que

mecanismos incorporar para coordenar as pessoas e suas funcoes.

Para o autor, pode-se ter duas estruturas organicas possiveis: uma
estrutura rigida-hierarquica, com definicdo precisa de tarefas e responsabilidades e
um fluxo de comunicacdo verticalizado de cima para baixo. Em oposicéo direta,
encontra-se uma estrutura flexivel, com pouca énfase na estrutura,

responsabilidades flexiveis e continuamente em redefinig&o.

As organiza¢fes atuais encontram-se diante de uma diversidade de
desafios que demandam diferentes estilos de solucionar problemas, assim, o estilo
de gestdo adotado pela empresa causa reflexo em sua estrutura organizacional.
Neste sentido, Martins (2004) recomenda: gerenciar as interfaces entre os niveis
hierarquicos, adotar a democracia nas decisbes operacionais, agilidade na gestédo

da informacéo e a integracdo das diferentes areas.

Outro ponto a ser observado, é que diferentes ambientes requerem
diferentes desenhos organizacionais para obter eficacia. De acordo com Chiavenato
(2000, p. 579), “torna-se apropriado um modelo para cada situag¢do. Por outro lado,

diferentes tecnologias conduzem a diferentes desenhos organizacionais”.

Diante disso, Araujo (2004) ressalta que, no século XXI, uma
estrutura organizacional é elaborada para enfrentar mudancas frequentes e quebras
de paradigmas. Neste contexto, insere-se a evolugdo do conceito da qualidade,

abordada a segquir.

2.1.6 A Qualidade nas Organizacfes
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Atualmente, qualidade, enquanto conceito, € um valor conhecido
por todos. As organizacfes dos diversos setores ja estdo conscientizadas de que é
fundamental realizarem seus trabalhos com qualidade. Assim, esta ndo se apresenta

mais como um diferencial, é condi¢cdo de permanéncia no mercado.

No que se refere ao termo qualidade, este é considerado de dificil
conceituagdo, por apresentar uma série de definicbes que contribuem para a
complexidade do seu entendimento. Para Werkema (1995), um produto ou servico

de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma

acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades dos clientes.

Ja o termo Qualidade Total, conceito utilizado a partir da segunda
metade dos anos 80, direcionando o foco das empresas para a plena perfeicdo, tem
inserido, em seu conceito, atributos ou dimensdes basicas que |he conferem

caracteristicas de totalidade.

Werkema (1995) apresenta os cinco componentes ou dimensotes
para a qualidade, que geraram o conceito de Qualidade Total: qualidade; custo;

entrega; moral e seguranca.

¢ Qualidade: também conhecida como qualidade intrinseca,
refere-se as caracteristicas especificas dos produtos (bens ou
servicos) finais ou intermediarios da empresa, as quais definem a
capacidade destes bens ou servicos de promoverem a satisfacéo
do cliente. A qualidade intrinseca inclui, também, a qualidade do
pessoal, qualidade da informacdo, qualidade do treinamento,

entre outros aspectos.

e Custo: este componente diz respeito ao custo operacional para
fabricacdo do bem ou fornecimento do servico e envolve, por
exemplo, os custos de compra, de vendas, de producédo, de
recrutamento e de treinamento. O custo resulta do projeto,

fabricacdo e desempenho do produto. O preco é estabelecido
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pelo mercado, em funcéo de fatores tais como valor agregado,
disponibilidade, imagem, entre outros. Portanto, custo e preco

resultam de fatores diferentes.

BN

e Entrega: este componente esta relacionado a entrega dos
produtos finais e intermediarios de uma empresa. A entrega deve

acontecer na quantidade, na data e local certos.

e Moral: este componente mede o nivel médio de satisfacdo das
pessoas que trabalham na empresa. Como os produtos (bens ou
servicos) fornecidos aos clientes, serdo produzidos pela equipe
de pessoas, devera haver um bom ambiente de trabalho, para
gue os bens ou servicos sejam de boa qualidade, capazes de

garantir o atendimento das necessidades dos clientes.

e Seguranca: esta dimensdo da Qualidade Total se refere a
seguranca das pessoas que trabalham na empresa e dos
usuarios do produto. Os produtos ndo devem provocar acidentes
aos seus usuarios e ndo devem ocorrer acidentes de trabalho na

empresa.

A partir das informagbes anteriores, torna-se evidente que
qualidade nédo é apenas auséncia de defeitos, mas uma busca continua da melhoria
por toda organizacdo. Deve-se ir além da simples conformidade com o projeto, para
se ter um produto de qualidade.

De acordo com Paladini (1995), o conceito de qualidade n&o é novo,
a preocupa¢do com a questdo remonta as épocas antigas, embora ndo houvesse,
neste periodo, uma nocao muito clara do que fosse qualidade. Esta nocédo foi
evoluindo ao longo do tempo, em funcdo das especificidades que cada periodo

apresentou na historia do desenvolvimento humano.

Para o autor, a evolucdo do conceito da qualidade, ocorreu,

especialmente, a partir da década de 1960, quando o ambiente de negdcios comeca
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a mudar e em consequéncia, assumem, a liderangca de mercado, empresas que
colocam produtos altamente diferenciados, a precos competitivos. Assim, a
gualidade tornou-se um dos fatores mais significativos na condugcdo das empresas
ao éxito organizacional e ao crescimento. Por isso, esta se constitui em sua

esséncia, um meio para gerenciar a organizagao.

De acordo com Feigenbaum (1994), qualidade e seguranca do
produto tornaram-se preocupacado fundamental dos governos, uma forca politica a
ser considerada. O crescente publico envolvido com qualidade, tornou-se tao
pronunciado que esta provocando alteracBes nos padrbes econdmicos, legais e

politicos com sélida tradigéo.

Para o autor, os custos da qualidade e da seguranca representam
uma proporcdo significativa e crescente do Produto Interno Bruto (PIB). A
responsabilidade pelo custo recai, fortemente, sobre o produtor, na forma de custos
da qualidade, que podem variar de 7% a 10% e, ainda mais, da receita de vendas.
Da mesma forma, exerce influéncia sobre o comprador, cujos custos de manutencéo
e operacdo podem ser comparados ao preco original de compra, sobre o
negociante, cuja taxa de retorno do produto pode ser equivalente ou exercer a

margem de lucro.

Dai a importancia de se conhecer e aplicar a qualidade nas
organizacdes, pois a “Qualidade ndo exige apenas um bom desempenho da funcao:
producdo na empresa, mas de todas as fung¢des principais, isto €, producéo,
marketing e desenvolvimento de produtos, suportadas pelas funcbes de apoio”.

(SLACK et al, 2002; GARVIN, 2002).

Neste contexto, enfatiza-se a importancia da politica da qualidade,
gue, de acordo com Paladini (1995), representa as decisdes da empresa em nivel
macro, ou seja, em termos de diretrizes globais. Somente a partir dela, é possivel

definir como sera planejado, desenvolvido e administrado o Sistema da Qualidade,
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ou seja, € a estrutura operacional desta politica. Para o autor, os principios basicos

considerados na estruturacao da politica da qualidade, sao:

e a qualidade é um processo evolutivo.

Sua obtencdo é

conseguida a partir de acbBes progressivamente mais efetivas e

abrangentes, segundo uma expectativa definida e conhecida por

todos.

e a qualidade é uma atividade técnica e néo intuitiva, requerendo

qualificacdo de quem se propde a obté-la e de quem a avalia.

e a acdo pela qualidade ¢é participativa,

abrangente e

compulséria. Isto é, requer o envolvimento efetivo de todos, ndo

se restringe a setores determinados e ndo isenta ninguém.

e o cliente é a razdo de ser da empresa.

Assim, a atividade basica da geréncia da qualidade refere-se a

operacionalizagdo da politica da qualidade da empresa. De acordo com Juran
(1994), a geréncia pela qualidade é feita pelo uso de trés processos gerenciais:
planejamento da qualidade, controle de qualidade e melhoramento da qualidade,

como mostra o Quadro 2.

GERENCIA PARA A QUALIDADE

PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

Estabelecer metas de
qualidade.

Identificar quem sédo os
clientes.

Determinar as

necessidades dos clientes.

Desenvolver as
caracteristicas do produto

CONTROLE DE
QUALIDADE

Avaliar o desempenho

real.

Comparar o desempenho
real com as metas da
qualidade.

MELHORAMENTO DA
QUALIDADE

Provar a necessidade.

Estabelecer a infra-

estrutura.

Identificar os projetos de
melhoramento.

Estabelecer as equipes de
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que atendem as projetos.
necessidades dos clientes. | Agir sobre a diferenca.

Prover as equipes com
recursos, treinamento e
motivacao para:

e Diagnosticar as

Desenvolver processos
capazes de produzir as
caracteristicas no produto.

causas
Estabelecer controle do e Estimular os
processo; transferir 0s remédios
planos para as forcas
operacionais. Estabelecer controles para

manter os ganhos.
Quadro 2 — Os trés processos universais de geréncia para a qualidade.
Fonte: JURAN, 1994.

Para o autor, o planejamento da qualidade trata da fixacdo de metas
e do estabelecimento dos meios necessarios para alcanga-las. Enquanto o controle
de qualidade trata da execucéo de planos, da conducgéo das operagfes de forma a
atingir as metas. O controle de qualidade inclui a monitoragdo das operacdes, de
forma a detectar as diferencas entre o desempenho real e as metas, para,

consequentemente, trabalhar no melhoramento da qualidade.

Assim, a qualidade deve ser entendida como um sistema de gestéo,
gue deve estar continuamente se adequando aos novos ambientes competitivos e
aos novos paradigmas organizacionais. Ou seja, ser continuamente estruturada de
forma efetiva, a fim de satisfazer as demandas desta nova estrutura de comércio e

de mercado.

Enfatiza-se que, diante desta demanda, tanto em nivel de exigéncia
como de expectativas dos clientes com relacdo a qualidade dos produtos, é
fundamental estabelecer uma relacéo direta da qualidade com o design, para que,
juntamente com outras areas, possam trabalhar o valor percebido e a imagem da

empresa.

No campo das MPEs, abordada a seguir, a qualidade, de acordo
com Tachizawa e Faria (2004), tornou-se um tema abrangente, reunindo as nocoes

de consisténcia, previsibilidade, motivagdo do pessoal, envolvimento dos
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fornecedores e medicdo de desempenho, além de se tornar um referencial de
gestao a ser considerado pelos executivos destas empresas, 0s quais poderdo obter

resultados significativos no ambito da organizagoes.

2.1.7 Caracterizacéo de Micro e Pequenas Empresas (MPES)

No Brasil, tradicionalmente, as empresas sao classificadas em
pequenas, médias e grandes. Com relacdo a Micro, Pequena e Média Empresa, no
Brasil e no mundo, ndo existe unanimidade ou homogeneizac¢do de conceitos, ou
seja, ndo existe uma definicdo exclusiva para denominagdo. A conceituacdo mais
utilizada baseia-se em critérios quantitativos, como: numero de empregados ou
receita bruta anual. De acordo com Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e
Comeércio Exterior, as duas principais normas que estabelecem classificacdes de
firmas, segundo o porte empresarial, sdo as Resolugbes GMC n° 59/98 do
MERCOSUL e o Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte (Lei
9.841/99).

A Tabela 1, apresentada a seguir, mostra a classificacdo das MPEs,

segundo o niumero de empregados.

Tabela 1 — Classificacdo das MPEs, segundo o nimero de funcionarios.

NUMEROS DE EMPREGADOS
PORTE DA EMPRESA

INDUSTRIA
Microempresa Até 19
Empresa de Pequeno porte 20a99
Empresa de Médio porte 100 a 499
Empresa de Grande porte A partir de 500

Fonte: Sebrae de Londrina.
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J4 a Tabela 2 mostra a classificacdo das MPEs, segundo o

faturamento bruto anual.

Tabela 2 — Classificacdo das MPEs, segundo o faturamento bruto anual.

PORTE DA EMPRESA FATURAMENTO BRUTO ANUAL

INDUSTRIA
Microempresa Até R$ 244.000,00 / ano
Empresa de Pequeno porte De R$ 244.000,01 até R$ 1.200.000,00

Fonte: Lei Federal n°. 9.841/99 - Estatuto da Micro e Pequena Empresa (MDI, 2006)

Segundo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2005), os pequenos negécios, no Brasil, correspondem a aproximadamente, 20%
do Produto Interno Bruto (PIB). Durante o primeiro semestre do ano de 2005, o
faturamento acumulado das MPEs foi de R$ 113,6 bilh&es, R$ 3,4 bilhdes superior

ao verificado no primeiro semestre de 2004.

Assim, é possivel observar que as unidades de menor porte
representam a imensa maioria das empresas brasileiras, cuja caracteristica
marcante € a extrema heterogeneidade existente entre elas. Além disso, estas se

constituem como atores de um campo social.

Cabe mencionar, também, que cada vez mais se depara com um
discurso mundial enfatizando a importadncia das MPEs como as geradoras de
oportunidades, mesmo em conjuntura de recessdo. A esse respeito, evidencia-se
um dos fatores, que ressalta esta importancia, € sua grande participacdo em termos

de nimero de estabelecimentos, geragdo de empregos e investimentos.

2.1.8 O Ambiente das MPEs
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De acordo com Wood Junior (2002), no Brasil, as mudangas politico-
econbmicas, ocorridas a partir dos anos 80, provocaram fortes impactos sobre a
ecologia industrial. As empresas locais buscaram modernizar seus modelos de
organizacdo e gestdo, adotando configuracdes mais flexiveis e coerentes com o

novo ambiente competitivo.

Neste sentido, parecem plausiveis as contribuicbes de Bulgacov
(1999) ao elencar uma série elementos que tém mudado significativamente a forma
de gerenciar os negécios nas PMEs nos Ultimos anos, entre estes: o aumento da
competicdo; as novas estratégias e estruturas de negdcios; o crescimento dos meios
de comunicacdo e informacdo; a transformagdo na tecnologia gerencial e as

mudancas da propria sociedade como um todo.

Tachizawa e Faria (2004) alertam para a acdo do macroambiente,
para a amplitude das forcas externas e das variaveis nao controlaveis que afetam
todos 0s agentes no meio ambiente da organizacdo. Ressaltam que podem ser
econbmicas, demograficas, fisicas/ecoldgicas, tecnoldgicas, politico-legais ou

socioculturais.

As entidades externas operam num macroambiente cujas forcas e
megatendéncias criam oportunidades e ameagam a organizacdo, especialmente as
MPEs. Trata-se de variaveis ndo controlaveis, que as empresas devem monitorar e

com as quais vai interagir, conforme ilustrado na Figura 6.

Org&os normatizadores

b

Fornecedores = = Clientes
MPE

Concorrentes

Figura 6 — O ambiente das MPEs.
Fonte: TACHIZAWA ; FARIA, 2004.
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A partir destas reflexdes, é possivel apontar a flexibilidade e
agilidade para se adaptarem as mudancas, sendo um dos pontos fortes das MPEs,
pois devido as suas especificidades organizacionais encontram-se estruturas
organizacionais mais simples e centralizadas, com menores escalas administrativas

e, consequentemente, menos burocratizadas e mais maleaveis.

No entanto, de acordo com Tachizawa e Faria (2004), cerca de 73%
de MPEs ndo cumprem sua finalidade maior e ndo sobrevivem. Para o autor, o
grande desafio para a sobrevivéncia, destas, esta no diferencial da empresa, na

gualidade oferecida e no pre¢co compativel com o mercado.

A esse respeito, Kotler (1995) ressalta a importancia dos
fornecedores, porque influencia de forma decisiva na qualidade, quantidade, preco,
marca, disponibilidade, regularidade e variedade de produtos/insumos da pequena

empresa.

Sobre o estabelecimento de precos, Sarquis (2003) observa que, no
caso das pequenas empresas, as fontes de erros e incertezas no estabelecimento
de precos sdo ainda maiores, devido a supermodéstia; énfase exagerada no preco
baixo; fixacdo de preco acima do valor real; fixacdo de preco essencialmente com
base na concorréncia; desconsideracao do valor adicional que os clientes poderao

pagar por seus produtos; base de preco somente nos custos.

Com base nesta questao, o autor recomenda que a administracdo se
afaste dos métodos taticos, reativos e de curto prazo e adote uma perspectiva
sistemética, estratégica, pro-ativa e, sobretudo, baseada em aspectos de mercado,
porque a principal tarefa de uma empresa orientada para o mercado néo é vender

um produto, mas criar um valor para os clientes.

Tachizawa ; Faria (2004, p. 90) complementam:

O administrador das MPEs devera atentar para a capacidade de
reagir, dado que o tempo de reacdo sera elemento fundamental a
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definicdo de estratégias. A velocidade é fonte potencial de vantagem
competitiva, tanto para responder as necessidades do cliente ou
corrigir problemas organizacionais.

Dessa forma, mostra-se a seguir uma abordagem sobre a Gestao de
Design, proposta como uma ferramenta alternativa que pode ser adotada pelas

MPEs para realizarem mudancas.

2.2 GESTAO DE DESIGN

Neste item, aborda-se o0 histdérico da Gestdo de Design e seu
posicionamento organizacional. Apresenta-se as conceituacfes, evolugbes e
tendéncias do design; os elementos da gestdo aliados a dimenséo do design nas

organizacdes e a importancia da gestao estratégica do processo de design.

2.2.1 Histérico da Gestédo de Design e Seu Posicionamento Organizacional

Assim como a teoria da administracdo surgiu a partir do momento
em que as organizacdes alcancaram certo tamanho e complexidade, necessitando
de modelos e estratégias adequadas aos desafios até entdo intransponiveis para
seus dirigentes, também a Gestdo de Design, surge como uma alternativa de
sucesso para as empresas, num momento em que novas formas e modelos de

organizagdes sao necessarios.

A origem do gerenciamento de design remonta dos anos 60, na
Inglaterra. Nesta época, a expressao significava a gestdo da interface entre uma

agéncia de design e seus clientes.

De acordo com Burdek (2006), com o desenvolvimento da

metodologia do design nos anos 60, desenvolveram-se nos paises anglo-saxdnicos
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as primeiras tendéncias a valorizagdo da Gestdo de Design no contexto das

atividades empresariais; referia-se entdo ao Design Management.

O autor reporta-se a Peter Behrens, com seu trabalho para a AEG,
no inicio do século 20, como a primeira contribuicdo ao Design Management.
Refere-se, também, as atividades de design corporativo da Olivetti, desde os anos
30, e ao britanico Michael Farr, como o primeiro a fazer algumas reflexdes basicas
tiradas da teoria dos sistemas e da gestdo de projetos, em que estabeleceu

estruturas de como o design pode ser manuseado em nivel empresarial.

Também destaca que, desde os anos 80, o tema Gestdo de Design
passou a ter um evidente impulso, quando alguns administradores reconheceram
que o design ndo se resume as questbes estéticas, mas especialmente, por sua

participacao relevante nas questdes econémicas.

Burdek (2006) expbe, ainda, que nos anos 90, a Gestdo de Design
se transformou em uma competéncia intercultural, exigindo dos designers uma
competéncia equivalente entre projeto e economia, além de competéncia relativa ao
contexto, tanto no que se refere a cultura das empresas como dos grupos-alvo de
consumidores. O papel especial do design, nesta conexdo, é o de visualizar os
respectivos conceitos e ilustrar as estratégias de produtos, produzir “imagens” que

se comuniquem de forma néo verbal.

Para Fornasier (2005), a Gestdo de Design € o gerenciamento das
atividades de design, delimitadas pela empresa, com objetivo de implantar a cultura
empresarial na mudanca da sua prépria imagem. Surgiu a partir do desenvolvimento
industrial do mercado, quando as empresas sentiram necessidade de se diferenciar
dos concorrentes e passaram a executar acdes que pudessem acrescentar valor a
sua imagem e inserir o design como fator de competitividade. Quando o consumidor
pode escolher, prefere produtos que transmitam identidade e desenvolvimento de

design.
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Cabe mencionar que existem varias maneiras de adotar a Gestado de
Design, nem sempre, isso acontece de maneira estruturada ou com sua real
participacdo nas atividades estratégicas e no controle de projetos da empresa, 0
gue, muitas vezes, provoca uma disparidade entre a imagem que a empresa

transmite e a que pretende.

Para Wolf (1998), pode ser tratada em paralelo pelos processos
estratégicos e operacionais: Gestdo Estratégica de Design (aplicada na estrutura
organizacional) e Gestdo Operacional de Design (no processo de desenvolvimento

de novos produtos).

Assim sendo, é necessario compreender 0s principais aspectos em
redor da Gestao de Design, em ambos os niveis. CPD (1997) elenca os elementos

essenciais em nivel estratégico:

e diagnosticar a situacdo da empresa, 0s seus produtos e as suas
tecnologias principais, em relacdo aos concorrentes mais

préximos;

e definir os campos de atuacdo para o futuro, em termos de

tecnologias, produtos e mercados;

e determinar as opcdes em funcdo dos pontos fortes e fracos da

empresa;

e integrar, no desenvolvimento dos produtos as funcdes de
marketing, producdo, engenharia de produto, financas, design
industrial, entre outros, para descobrir novas oportunidades e

riscos;

e fazer do design e da inovacdo algo instalado na cultura
empresarial e absolutamente necessério para obter rentabilidade

a longo prazo.
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Para o autor, este enfoque pressupde aceitar que as empresas

competem nos seus produtos, servicos e na qualidade dos mesmos.

Ja a Gestdo de Design, em nivel operacional, assume a

responsabilidade pela implementagcdo de novas idéias. Esta gestdo, segundo o

mesmo autor, significa:

e determinar a natureza de um projeto, avaliando a diferenca entre

0s objetivos e a capacidade da empresa;

e organizar um processo de desenvolvimento que estabeleca os

passos a seguir, a extensdo da cada fase e os niveis de deciséo,

garantindo um fluxo de informacé&o até a administracédo e entre os

elementos da equipe;

e selecionar os elementos da equipe e organiza-la.

Sob tal aspecto Magalhdes (1995) mostra no Quadro 3, a seguir o

contraponto entre design operacional e design estratégico.

DESIGN OPERACIONAL

Acdo a partir de uma proposta inicial dada.

Acao isolada de outras areas, buscando uma
habilitacao especifica.

Pensamento fracionado.

Eficiéncia do design desenvolver
corretamente o produto.

Enfase nas necessidades do usuario do
produto.

Enfase na solucéo de problemas.
Processo de dentro para fora do produto= a

forma segue a funcéo.

Solucao de problemas fisicos dos produtos.

DESIGN ESTRATEGICO

Acédo desde o inicio do
desenvolvimento de produto, junto com as
demais areas envolvidas neste processo.

Acdao catalisadora de
conhecimentos envolvidos no processo,
assimilando sua interdisciplinaridade.

Pensamento global.

Eficacia do design (além da
eficiéncia): desenvolver o produto correto.

Enfase nas necessidades e desejos
do beneficiario do produto, tendo os
concorrentes como referéncia.

Monitoramento dos problemas e
prospeccao das oportunidades.

Processo de fora para dentro do
produto= a forma segue a mensagem.

Posicionamento psicol6gico dos
produtos através das especificagfes de
atributos fisicos.

Quadro 3 — Contraponto entre design operacional e design estratégico

Fonte: MAGALHAES, 1995.
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Cabe enfatizar que, tanto em nivel estratégico quanto operacional, a

Gestao de Design tem como centro de aten¢éo a integracao de funcdes.

De acordo com Roda (2004), a Gestdo de Design caracteriza-se
pela multidisciplinaridade e pela interacdo entre a concep¢do, producdo e a
comercializacdo de um produto, visando atingir as necessidades, tanto do

consumidor/usuério como da organizagao.

Bahiana (1998) ressalta que, sendo o design um dos principais
instrumentos utilizados na melhoria da imagem da empresa e do produto, é

fundamental que o responsavel pelo projeto esteja proximo:

e a direcdo da empresa, para auxilid-la na tomada de decisdes e

se manter informado de suas tendéncias;

e a éarea de producdo, possibilitando que as decis6es tomadas pela

direcdo se convertam em produtos de fato;

e A &rea de marketing, que traz as informac¢des sobre 0 mercado,
providencia campanhas e acompanha a imagem do produto e da

empresa com o publico.

Por isso, de acordo com Magalhdes (1997), o designer, dentro de
uma empresa, deve estar atento a um sistema de monitoramento de solugéo de
problemas, desde a performance de um produto, até a prospeccao de oportunidades
referentes ao ambiente externo mais préximo, que correspondem aos clientes e a

concorréncia.

Neste contexto, entende-se que é encargo da Gestdo de Design o
relacionamento com os diversos dominios profissionais que colaboram tanto para a

concepcdo do produto como para seu desenvolvimento e comercializagéo.
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2.2.2 Conceituagdes, Evolugéo e Tendéncias do Design

Em face da grande diversidade de conceitos e interpretacbes do

termo design, Manzini e Vezzoli (2005, p. 19) enfatizam que:

O termo design industrial deve ser entendido no seu significado mais
amplo e atual, que ndo se aplica somente a um produto fisico
(definido por material, forma e funcdo), mas que se estende ao
sistema-produto. Isto € ao conjunto integrado de produto, servico e
comunicagdo com que as empresas se apresentam ao mercado.

A associacdo internacional de design de produto, Internacional
Council of Societies of Industrial Design — ICSID (2006) apresenta a seguinte

definicdo de Design:
[...] € uma atividade criativa cuja finalidade € estabelecer as
qualidades multifacetadas de objetos, processos, servicos e seus
sistemas, compreendendo todo seu ciclo de vida. Portanto, design é

o fator central da humanizacdo inovadora de tecnologias e o fator
crucial para o intercambio econdmico e cultural.

De acordo com Burdek (2006), o design € uma atividade, que é
agregada a conceitos de criatividade, fantasia cerebral, senso de inovagéo técnica e
gue, por isso, gera uma expectativa de o processo de design ser uma espécie de ato

cerebral.

Para o autor, cada objeto de design é resultado de um processo de
desenvolvimento, cujo andamento é determinado por condi¢Bes e decisGes e ndo
apenas por configuracdo. Os desenvolvimentos socio-econdmicos, tecnolégicos e
especialmente os culturais, mas também os fundamentos histéricos e as condi¢des
de producao técnica tém papel importante, assim como os fatores ergonémicos ou

ecoldgicos com seus interesses politicos e as exigéncias artistico-experimentais.

Diante disso, o Centro Portugués de Design — CPD (1997) enfatiza
que qualquer discussao, sobre o assunto, deve afastar logo de inicio a idéia de que

o design é apenas um aspecto formal e estético dos produtos. Se assim fosse, 0s
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gestores ficariam com a idéia de que um bom design seria uma atragdo externa,
esquecendo seu contributo para os custos unitarios do produto, a sua producao,
manutencao, valor acrescentado e qualidade global reconhecida por consumidores e

utilizadores.

Nota-se, a partir das reflexdes anteriores, que lidar com o design,
significa sempre refletir as condi¢bes sob as quais ele foi estabelecido e visualiza-lo
em seus produtos. Burdek (2006) observa que a origem dos produtos configurados

com func¢éo otimizada pode ser encontrada até nos tempos ancestrais.

No entanto, € oportuno enfatizar, que s6 se pode falar do design
industrial em seu sentido atual, a partir do evento da idade da Revolucdo Industrial
na metade do século XIX. Comeca com o fato de que a divisdo do trabalho separa o

projeto da manufatura, o que até entdo era feito por outra pessoa.

Schulmann (1994) complementa:

O que chamamos hoje, de design industrial ndo surgiu bruscamente,
mas progressivamente, com o0s primordios da revolugdo industrial.
Esta ultima teve por conseqiiéncia “estourar” as fungées de criagéao,
de producédo e de venda que estavam reunidas nos modelos de
fabricacao artesanais ou pré-industriais.

Nesta época, de acordo com o autor, a evolugdo das funcbes dos
produtos estava diretamente ligada a “descobertas” de carater empirico em uma
estrutura de producdo unitaria ou em pequenas séries. No inicio, tratava-se de uma
tentativa de reconciliar arte e industria. No cruzamento de mutac¢des historicas,
politicas e econbmicas e sociais no cenario de um progresso rapido da tecnologia, o

design industrial é, antes de tudo, um fendmeno do século XX.

Burdek (2006) pontua que em Seul, o metodoldgico inglés Nigel

Cross apresentou um resumo interessante que demonstrou com propriedade o
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desenvolvimento do design em ciclos de 40 anos. No Quadro 4 demonstra-se as

modificacGes paradigmaticas que ocorreram.

PERIODO MODIFICAGCOES OCORRIDAS

Comecou a integracdo do
reconhecimento cientifico na formacao
em design (Bauhaus).

Aconteceu o florescimento
da metodologia do design (Inglaterra,
Anos 60 HfG, Ulm, EUA) que pode ser
caracterizado como a época do
cientificismo no design.

Concentramo-nos em
Desde os anos 2000 perfilar o design como disciplina
autdbnoma.

Quadro 4 — O desenvolvimento do design em ciclos de 40 anos.
Fonte: BURDEK, 2006.

Anos 20

Complementando, também € importante destacar os movimentos e
/ou momentos da histéria do design e suas caracteristicas a partir do ano de 1990

até a atualidade, como mostra o Quadro 5, abaixo.

MOVIMENTOS / ;
; CARACTERISTICAS
MOMENTOS DA HISTORIA

O designer pode trabalhar com o
ambiente externo sem envolver a estrutura
interna. PDV virtual. Limites de producgéo
minimizados. Progresso da eletrbnica. Formas
organicas. Materiais sintéticos e inteligentes.
Repercussdes recentes da microeletrdnica,
miniaturizacao.

Produto aceito no mundo todo.
Busca de identidade nacional. Linguagem
universal. Design Inclusivo. Midias interativas.
Internet e seus reflexos. Desmaterializacéo
dos produtos.

Exportacao, inovacgéo, proximidade
a administragao, ferramenta competitiva.
Gestao de Design, Design estratégico. A forma
segue a mensagem (fungdo simbdlica). A arte
fica na Histdria do Design.

Preocupacéo com o meio ambiente
e causas sociais. Conscientizacao do papel
social e ecoldgico. Produtos personalizados.
Customizacao. Inovacéo.

Quadro 5 — O Design de 1990 até a atualidade.
Fonte: MARTINS, 2004.

Relacédo entre o design e a
tecnologia.

Globalizacao.

Importancia do design para
competitividade,

Excesso de oferta,
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Cabe mencionar que a cultura do design no Brasil é recente, e de
acordo com Caldas (2004), na condicdo de col6nia, o pais esteve destinado a
consumir todo tipo de produto do mercado internacional. Foi, somente, a partir dos
anos 1930-1940, que as primeiras experiéncias de um design nacional comecaram a
ser postas em pratica, ainda de maneira incipiente, para responder aos desejos

modernistas da época.

Para o autor, foi assim, que o Brasil acabou sendo herdeiro da
escola Bauhaus e da melhor tradicdo do design europeu do comec¢o do século XX.
Foi preciso esperar até anos de 1960, para que se tivesse inicio a montagem do
aparato de pesquisa e formacdo no pais. Neste sentido, ressalta ainda, a
importancia do desenvolvimento do design entre os empresarios no final dos anos
1970, bem como dos investimentos, nos anos 1980, em laboratérios para escolas de
desenho industrial, reforcando a base académica nacional.

Na velocidade da continua industrializac@o, pelo menos em algumas
regides do pais, h4, no Brasil, alguns importantes desenvolvimentos em termos de
design. Nos anos 60 foi fundada a Escola Superior de Desenho Industrial, no Rio de
Janeiro, N.T. (ESDI), seguindo a tradicdo da Hochschule fiir Gestaltung de Ulm.
Atualmente, com mais de 100 escolas de design, o design tem, no Brasil, uma base
muito ampla. (BURDEK, 2006).

O autor enfoca, também, que o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e tecnolégico (CNPq) teve um papel importante no
desenvolvimento do design, com a contratacdo do designer Gui Bonsiepe, que
incentivou a uma forte orientacdo tecnoldgica do design no Brasil. O “Programa
Brasileiro de Design” foi estabelecido em 1995, para incentivar a conscientizacao da

economia quanto ao design.

Atualmente, o termo design tem sido, constantemente, empregado

para os mais diversos fins. E visivel o aumento da demanda de design como uma
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ferramenta estratégica de diferencial competitivo. Deve-se, a estes fatores, o avango
da concorréncia, o ciclo de vida dos produtos, as exigéncias dos consumidores

relacionados a durabilidade, qualidade e o impacto visual causado pelos produtos.

2.2.3 Elementos da Gestao Aliados a Dimensao do Design nas Organizacdes

De acordo com Nébrega (2004) gestdo é a disciplina que torna
produtivo os “saberes” de varios campos do conhecimento. E por meio dela que as
outras inovacdes produzem seus efeitos. Gestdo comeca com uma forma de
mentalizar o mundo. Sempre que € preciso tomar iniciativas para gerar um

resultado, precisa-se de gestao.

Diante disso, Gorb (1987 apud PEREIRA, 2004) reconhecem nos
designers algumas caracteristicas valiosas para os administradores e para o
processo de gestdo: uma preocupacdo absoluta com artefatos, um conjunto de

habilidades relacionadas a artefatos e uma metodologia.

Sob tal aspecto, é importante pontuar as considera¢gfes de
Schulmann (1994, p. 31) para o qual: "o design é antes de tudo, um método criador,

integrador e horizontal”. Sendo assim, o designer deve ter uma visao multidisciplinar.

A questdo da multidisciplinaridade apresenta-se como um ponto de
convergéncia entre design e administracdo e por isso, muito importante na Gestéo
de Design dentro das empresas. CPD (1997), na sua andlise em relagédo a atuacao
do designer, destaca que se deve enfatizar a idéia da multidisciplinaridade, e que é
preciso pensar na coordenacdo de tarefas, no processo e na sequéncia das

decisoes.

Além disso, a inovacgédo tem sido a palavra de ordem do periodo

atual, evidenciando ainda mais a necessidade de atuacao integrada do designer na
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organizacdo, somando-se a isto a necessidade de aliar as competéncias de
projetista aos atributos de gestor, para que o0 processo de design contemple uma

viséo global do produto.

Roda e Kruchen (2004) corroboram com esta reflexdo, enfatizando
que traduzir inovagdes em produtos e servi¢cos € uma das fungdes das atividades de
design, que se configuram como um processo continuo a ser realizado na

organizacao.

Nesse contexto, destacam-se as empresas que possuem uma
cultura favoravel a inovagdo, ou seja, aquelas que se antecipam em relacdo as

mudancas ou pressdes do seu ambiente de atuacao.

Para Costa e Silva (2002), o design pode contribuir com dois tipos

de inovacao: a tecnoldgica e a organizacional.

¢ Mediante o desenvolvimento de inovacao tecnoldgica, o design
possibilita: a diminuicdo do uso de insumos materiais e
energéticos; a reducdo no tempo de fabricacgdo de um
determinado produto; e até o equacionar de formas ideais de

descarte ao final de sua vida Util; entre outros.

e No caso das inovacdes organizacionais: favorece a articulacédo
entre as diferentes visbes e atores do processo de
desenvolvimento de produtos, uma vez que os designers passam

a participar de diferentes funcdes dentro das empresas.

Os autores destacam, também, os beneficios econdbmicos e
estratégicos, advindos da atividade de design. De acordo com 0s mesmos, esta
absorve em média 15% dos custos, mas compromete cerca de 85% dos
investimentos no desenvolvimento de um novo produto. Porém, o investimento
realizado possibilita, em geral, taxas de retorno superiores a outros tipos de

investimentos.
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No Quadro 6, a seguir, sdo mostrados os beneficios da acdo da

Gestao de Design sob a 6ética estratégica.

Em relacao a
economia.

Em relacao a
empresa.

Em relacdo ao
produto.

Em relacao a
imagem.

Consumidor interno
| externo.

BENEFICIOS DA GESTAO DE DESIGN

Aumenta o potencial de competi¢do da inddstria
brasileira no mercado interno e externo pela inovagéo,
diferencial e padréo de qualidade; contribui com iniciativas
governamentais para a promogéo da marca Brasil; transmite
mensagens sociais por meio visual.

Auxilia a atingir o mesmo patamar ou superior da
concorréncia; altera a cultura empresarial provendo o status de
empresa inovadora pelo estilo de gestdo; contribui com o meio
ambiente pelas solu¢des para descarte ou re-uso de produtos
pos-consumo; auxilia na comunicacéo interna e externa.

Otimiza as iniciativas de DNP, a producao, reduz o
tempo de lancamento, diminui custos, prové qualidade e agrega
valor como diferencial e inovagéo, insere qualidade em suas
caracteristicas.

Confere boa percepcao da imagem da empresa
junto ao mercado, funcionarios, fornecedores e concorrentes;
otimiza a identificac@o de produtos e da empresa; informa e
otimiza suas mensagens.

Atua na percepcédo da imagem, valor da imagem,
valor do produto, fidelidade a marca, melhora ambiente de
trabalho, facilita comunicacgé&o interna, corrobora para melhoria
da qualidade de vida.

Quadro 6 — Beneficios da acdo da Gestdo de Design sob a 6ética estratégica.

Fonte: MARTINS, 2004.

Diante deste contexto, Burdek (2006) enfatiza que o design €&, nos

dias de hoje, tratado como um assunto sério, nos mais altos escalfes das empresas.

As decisBes estratégicas sao, em muitos casos, também decisfes de design.

Também para Magalhdes (1997), o design deve ser utilizado a partir

do nivel mais alto das organizacdes, ou seja, ser encarado como uma ferramenta

estratégica que interage com todas as areas relevantes. Pode, com isso, configurar

a filosofia da empresa, tornando perceptivel um conjunto de crencas e uma

organizacdo. No entanto, para que o design se desenvolva dentro da empresa, 0

ambiente deve permitir uma integracdo organizacional. (MAGALHAES, 1997 p. 34).
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Neste sentido, uma empresa, que se dedica aos fatores ligados a
gualidade, apresenta maior probabilidade de utilizar o design com sucesso, pois ja
passou por um processo de mudanca de cultura, e segundo Magalhaes (1997), se o

fez com éxito, dispBe de um terreno fértil para o design se desenvolver.

2.2.4 Gestao Estratégica do Processo de Design

Na medida em que os produtos se tornam cada vez mais parecidos,
tecnologicamente, cabe ao processo de design buscar exercer o papel de
diferenciador, uma vez que uma das respostas das empresas aos clientes pode ser

o design de produtos.

De acordo com Santos (2000) na abordagem estratégica, 0 processo
de design se transforma no principal macroprocesso da organizacdo, em gue todos
os esforcos devem convergir de modo a se ter um Unico objetivo: desenvolver,
produzir e disponibilizar um produto de qualidade, conquistando e retendo clientes e

ampliando a participacdo nos mercados.

Para o autor, a atividade de design de produtos atinge diversos
niveis e diversas areas de atuacdo dentro de uma organizacdo, 0 que a caracteriza
como um macroprocesso que interfere em diversos outros processos menores,

maiores e/ou de mesmo porte, como mostra a Figura 7, a seguir.
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Figura 7 — O design como um sistema processador de informagdes.
Fonte: SANTQOS, 2000, p. 24.

Assim, é possivel perceber o design como integrante de um sistema
altamente multidisciplinar (Figura 8), que deve ser gerenciado de forma apropriada,
para a ampliagdo das oportunidades de sucesso.

PROCESSOS DE DESIGN

Figura 8 — O macroprocesso de design de produtos.
Fonte: SANTOS, 2000, p. 33.

Como observa Santos (2000), o processo de design enquanto
agente responsavel pelo desenvolvimento de produtos e, por consequéncia, da
consolidacdo ou ndo da imagem da empresa no mercado, esta presente em todas

as atividades industriais necessarias para se produzir e vender um produto. O novo
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conceito de Gestao de Design incorpora o processo de design de produtos como um

elemento funcional no planejamento estratégico da empresa.

Assim, para o autor, a atividade de design de produtos assume um
papel de elevada importancia nos processos de qualidades atuais, um papel
estratégico, baseando-se no atendimento total ao cliente, em inovagdes a ritmo
rapido e, na transformacdo dos sistemas de producdo, aspectos que envolvem
diretamente a integracdo dos processos de concepcao e de producdo para gerar

novas solucgdes.

Em design, o projeto serve para articular cadeias de informacgbes
destinadas a fabricagdo em larga escala, por meio de tecnologias industriais ou pos-
industriais. Segundo Escorel (2000), todo projetista tem sua invengdo permeada
pelos aspectos materiais da realizacao da idéia, de tal forma que o momento da
concepcdo € indissociavel das possibilidades oferecidas pelos recursos tecnolégicos

escolhidos para realizar o projeto.

As decisbes tomadas, na fase do projeto, afetam diretamente a
gualidade com que o produto é produzido, por isso, a qualidade no processo de
design reflete, claramente, a qualidade do produto final e a conformidade com que
foi planejado, definindo os requisitos necessarios para a elaboracdo das
especificacbes do produto de acordo com as necessidades dos clientes e a
orientacdo do mercado. Dai a importancia da atividade de design ser considerada

peca chave no desempenho da qualidade.

De acordo com Santos (2000), a postura proativa, trazendo a
qualidade para o inicio do processo, fazendo certo pela primeira vez, € condigcdo
essencial para o sucesso de um produto. Escorel (2000) corrobora com esta reflexéao
salientando que muitas metodologias e ferramentas foram elaboradas com o objetivo
de permitir que o projeto seja iniciado, tendo claro os objetivos e os atributos de

gualidade do produto, a partir das necessidades dos usuarios.
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Para Burdek (2006), a metodologia do design tem como meta, clara,
esclarecer o processo de projeto e fornecer as ferramentas necessarias para sua

otimizagao.

Sob tal aspecto, Ulrich e Eppinger (1995) elencam trés razdes que

justificam a importancia da metodologia projetual:

e contribuem para que o processo decisorio seja racional, evitando

a continuacéo do projeto com informag¢des ndo fundamentadas;

e funcionam como checklists, assegurando que as etapas

fundamentais fossem executadas;

o favorecem a documentacdo das atividades, estruturando um
histérico que poderd ser utilizado pela equipe de projetos em

desenvolvimentos futuros.

Contudo, Magalhdes (1997) chama atencao quanto as metodologias
aplicadas ao processo de produto difundido nas escolas de design industrial, as
guais estdo voltadas para um design operacional, enfatizando o planejamento e o
controle do projeto relacionado com as tarefas internas de desenvolvimento de

produtos.

Assim, observa o autor, elas oferecem pouco instrumental para uma
atuacao estratégica do designer voltada para sua integracédo profissional dentro das
empresas, uma vez que elas partem do pressuposto de que o problema ja vem
definido, ndo cabendo a atividade de design participar deste processo de definicdo e

conceituagao do produto.

Também Demarchi (2000) ressalta que as metodologias aplicadas
ao processo de produto difundidas no ensino do design no Brasil, oferecem pouco

instrumental para uma atuacdo estratégica do designer, pois elas se apresentam
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voltadas para um design operacional, enfatizando o planejamento e o controle do

projeto relacionado com as tarefas internas de desenvolvimento de produto.

Complementando, Santos (2000) enfatiza que uma metodologia para
um processo de design estratégico deve procurar desenvolver o produto com foco
permanente nos requisitos e necessidades dos clientes assegurando que o
resultado final seja adequado aos mais diversos usos e clientes, do produto (cliente

usuario, cliente capitalista, cliente sociedade).

Ao mapear as necessidades dos clientes, que se transformardo em
requisitos dos clientes, requisitos do projeto, caracteristicas dos componentes do
produto, caracteristicas e requisitos de producado, o processo de design estratégico
deve estar atento a estas diferentes, porém integradas, funcdes de uso dos
produtos, divididas pelo mesmo autor em trés categorias de funcao: funcdo de uso

pratico; funcéo de uso estético; funcao de uso simbdlico.

e Funcdo de uso pratico: diz respeito ao contato e utilizacédo fisica
do produto. Pode ser sub-classificada em funcbes de fabricacéo,
embalagem, estocagem, transporte, distribuicdo e venda, uso

final, manutencéo, revenda, desuso, reciclagem.

e Funcdo de uso estético: diz respeito a parte formal do produto e
que tera relacdo, ou ndo, com a fungdo de uso pratico, mas, com
certeza tera muito a ver com a funcao de uso simbdlico. A fungéo
estética, também, é responsavel pela imagem da empresa,
utilizada de uma forma estratégica (conceituacdo e consolidacdo
da mensagem), integrando aspectos formais do produto, marcas,
embalagens, impressos e demais itens que se transformardo em
simbolos que representardo determinados  significados,

posicionando-a perante o mercado e seus concorrentes.

e Funcdo de uso simbdlico: diz respeito as mensagens que
determinado produto, marca ou empresa, passam e que
representam simbolos como, por exemplo: status, qualidade,

robustez, juventude, tradicdo ou modernidade. Essa funcéo sera



64

formada com base no uso pratico e estético do produto, podendo

também ser planejada.

Busca-se, com base nestes elementos, solucionar e/ou

compatibilizar as questdes relacionadas a performance, qualidade, durabilidade,

aparéncia e custo final que impactam os diversos clientes do produto.

Para Santos (2000), as trés classificacbes de uso do produto tém
fundamental importancia e devem ser desenvolvidas “paralelamente” para que o
produto tenha mais possibilidades de obter sucesso durante seu ciclo de vida.
Porém, nada impede que novas técnicas sejam desenvolvidas, de acordo com as

necessidades e realidade de cada projeto.

Para Merino (2003), a validacdo do design como processo deve ser
uma constante, e essa caracteristica de feed-back é o que garantird o sucesso do

produto ou sistema. Este ciclo de validacao esté representado na Figura 9.

Identificacdo

do Prtlblema I
Validacéao
Expanséao
analise

Reducéo
sintese

Solucéo

Figura 9 — Ciclo de validagéo do processo de design
Fonte: Merino et al, 2003.

Neste contexto, Martins (2004) observa que o trabalho do designer

nao se encerra ao finalizar um produto ou na entrega de um projeto, mas deve ser
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acompanhado (gerenciado) a partir do momento da implantagéo do projeto, produto

pronto ou sistema.

Considerando que a variavel mais decisiva para competitividade
industrial € o proprio produto, infere-se que a conscientizacdo da importancia da
gestdo deste processo, por parte dos empresarios, propiciara a inclusdo da Gestao
de Design nas estratégias empresariais, visando a diferencia¢do, qualidade e

inovacao de seus produtos.

Para Magalhaes (1997), uma estratégia de design permeia todos 0s
niveis da organizacdo. O designer pode, portanto, configurar a filosofia da empresa,

ou seja, tornar perceptivel um conjunto de crencas e uma organizacao.

Assim, de acordo com o mesmo autor, o design estratégico deve
entender o produto como um veiculo que serve como um meio de comunicacdo de
uma mensagem da empresa (valor) para os individuos. As mensagens sdo 0S
beneficios do produto, sdo os servicos oferecidos pelo produto e esperados pelas
pessoas. Assim, 0 que importa € que os individuos entendam que aquele produto
fornecerd os beneficios desejados por ele, sejam eles oferecidos por funcdes

praticas, estéticas ou simbdlicas.

Logo, cabe enfatizar a necessidade de uma atitude multifacetada na
atencdo prestada a estratégia do produto, processo de desenvolvimento e
organizagdo das atividades para visualizar com antecedéncia os limites e fatores

gue exigem mudancas na conducado de propostas bem sucedidas.

2.3 GESTAO DE DESIGN DE MODA

Considerando a importancia de se ter uma visdo geral das

demandas relevantes a area de moda, tratando nesta etapa do trabalho, dos
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aspectos histéricos e conceituais da moda e da importancia que esta assumiu ao
longo do tempo. Apresenta-se a caracterizacdo do produto de moda feminina
(escolhido na delimitacdo deste trabalho) e algumas consideracbes acerca da

relevancia da Gestédo de Design para a MPE do vestuario de moda.

2.3.1 Aspectos Histdricos e Conceituais da Moda

A palavra “moda” vem do latim modus, significando “modo”,
“maneira”. Em “inglés, moda é fashion, corruptela da palavra francesa facon, que
também quer dizer “modo”, maneira”. (PALOMINO, 2003, p.15).

Para De Carli (2002, p.46), “A moda organiza um sistema
indissociavel de uma uUnica necessidade: a mudanca. A moda é por natureza
desassossegada, inquieta, é acelerada pelo moto continuo da novidade,

temporalidade breve, da obsolescéncia programada”.

A moda é a forma especifica da mudanca social, ela ndo esta ligada
a um objeto determinado, mas é, em primeiro lugar, um dispositivo
social caracterizado por uma temporalidade, particularmente breve,
por reviravoltas mais ou menos fantasiosas, podendo, por isso, afetar
esferas muito mais diversas da vida coletiva. (LIPOVETSKY, 1989, p.
24).

De acordo com o mesmo autor, na genealogia da moda sdo os
valores, os sistemas de significacdo, 0s gostos, as normas de vida que foram
determinantes, em Ultima analise, sdo as superestruturas que explicam o porqué

desta irrupcéo Unica na aventura humana que é a febre das novidades.

Para o autor, € um processo excepcional, inseparavel do nascimento
e do desenvolvimento do mundo moderno ocidental, e s6 a partir do final da Idade
Média é possivel reconhecer a ordem propria da moda, a moda como sistema, com

suas metamorfoses incessantes, seus movimentos bruscos, suas extravagancias.
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A moda tem, especialmente, um carater de expressar uma
identidade singular, “tem ligacdo com o prazer de ver, mas também com o prazer de
ser visto, de exibir-se ao olhar do outro” (LIPOVETSKY, 1989 p. 23). O autor ressalta
gue o individualismo no vestuério aumentou notavelmente, e que as pessoas tém se
vestido mais para si mesmo, ou seja, a autonomia pessoal tem se manifestado até

nas escolhas dos critérios da aparéncia.

Também Caldas (2004) destaca que o individuo/consumidor
informado, consciente da moda e relativamente independente dos ditames do
mercado torna-se um sinal em si, a medida que cada um, em menor ou maior
medida, tem condigcbes e € estimulado a desenvolver um estilo pessoal, pela
exploracdo da oferta, pelo discurso da midia, pela variedade de estilos que

coexistem sem conflito.

7

Assim, é importante considerar uma extensdo essencial deste
fenbmeno: o jogo de liberdade intrinseco a moda e as possibilidades de

conformacéo ou de rejeicdo das novidades.

De acordo com Fornasier (2005), a cada vez que se estruturam
novos dados sociais (visdo de novos competidores), progressos tecnolégicos
(transformacdo da matéria, difusdo dos modelos) e desenvolvimentos econbémicos
(trocas comerciais, estruturas de distribuicdo), geram-se elementos para o

desenvolvimento da moda.

Para a autora, quando se fala de moda, supde-se que haja uma
interacdo entre os elementos (competidores, matéria e comércio) e as diversas
dimensdes da histdria, da cultura, dos momentos da sociedade e os grupos que nela

convivem.
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O novo, na moda, aponta-se como imperativo determinante, e, desta
forma, assinala a necessidade de agir estrategicamente para conhecer e atender as

necessidades do consumidor que a cada exigéncia satisfeita, exige outra nova.

Cabe mencionar, portanto, que a preferéncia de produtos pelo
consumidor vai além das implicagbes econémicas, pois os classificam em distintos

graus de satisfacdo de suas necessidades, desejos, aspiracoes.

Diante disso, a moda apresenta-se como um fenémeno totalmente
relacionado ao campo econdmico, social, cultural, organizacional e aos elementos

técnico e estético.

2.3.2 Caracterizac¢ado do Produto de Moda Feminina

O mercado de moda é dividido em setores para facilitar a confecgéo,

o design e a definicdo de precos.

De acordo com Jones (2005), de forma geral, a indlstria esta
segmentada em trés divisées: moda feminina, moda masculina e moda infantil. No
entanto, estes setores demonstram sinais de fragmentacdo em razao dos avancos
tecnologicos na confeccdo e de mudancas culturais que devem ser levadas em

conta na hora de identificar o mercado alvo.

O vestuario de moda feminina se enquadra no segmento que exige
produtos diferenciados, flexibilidade, design e agilidade organizacional, pois os

ideais de beleza exercem grande influéncia na moda feminina.

A moda feminina é o maior segmento: detém 57% da participacao de
mercado e é foco de 75% das empresas de estilismo. Um quarto da
renda total do atacado é atribuido a umas poucas empresas. Ha,
portanto uma grande competicdo no mercado de moda feminina, e a
rotatividade de estilistas e empresarios sdo maiores do que nos
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outros segmentos. A moda também muda mais rapidamente neste
setor, e o ciclo da moda pressiona mais por processos de resposta
rapida. (JONES, 2005, p. 59).

E inegavel que existe hoje, um direcionamento do mercado voltado
para o publico feminino. Acredita-se que este compreende mais suas motivacdes
diante da moda e percebe que o seu modo de vestir revela a sua forma de

expressao e interacao social.

Para Lipovetsky (1989, p. 42), “entre as mulheres a fantasia da

moda goza de uma legitimidade social muito mais ampla”.

Ao longo da histéria, a mulher tem conseguido alguns espacos
extremamente importantes para a sua participacdo no mundo moderno. Trata-se de
um publico que tem passado por mudancas de habitos e atitudes constantes. Lutam
e sobressaem-se, cada vez mais, em posi¢cdes no mercado de trabalho que, era no

passado, nitidamente, masculino.

De acordo com Fischer-Mirkin (2001), cada mulher incorpora uma
complexidade de tracos, inclinagbes e gostos e tem a op¢do de expor diferentes
facetas do carater, de acordo com os papéis que desempenha e as circunstancias

de vida em que se encontra.

A trajetéria das revolucdes femininas até o século XX € ambigua.
Aponta para conquistas, mas também para armadilhas. De acordo com Del Priore
(2000), mais do que nunca a mulher sofre prescricdes. Agora, ndo mais do marido,

do padre ou do médico, mas do discurso jornalistico e publicitario que a cerca.

O que se tem observado, é que devido a transformacéo dos desejos

sociais globalizados, aumento constante da participacdo da mulher na forca do
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trabalho, aponta-se a necessidade da mulher expressar por intermédio da moda,

muita informacé&o sobre o que ela é e 0 que exatamente deseja.

De fato, as mulheres sédo as grandes consumidoras de moda no
pais. Para elas a aparéncia é uma influente comunicadora ndo-verbal, extenséo da

sua identidade. Consomem o “conceito” do vestuario de moda.

Dai a importancia do entendimento do fenbmeno do consumo, deste
produto, pelas mulheres, como parametro para utilizagdo da forca do design como

gerador de satisfacdo para os clientes e desempenho para empresas desta area.

2.3.3 Relevancia da Gestéo de Design para MPEs do Vestuario de Moda

Inicialmente, é preciso salientar que as decisdes estratégicas do
produto vestuario de moda sejam orientadas pelo design, jA& que os efeitos do
mesmo estdo em primeiro plano para o potencial usuario. Produtos séo artefatos
concebidos, produzidos, comercializados e usados por pessoas por conta de suas
propriedades e funcdes que podem desempenhar. (ROOZEMBURG e EECKELS,
1995, p. 3).

Burdek (2006) enfatiza que o produto pode possuir linguagem

z

simbodlica e em multicamadas que é mais abrangente e variada do que uma

linguagem verbal.

A linguagem dos produtos pode ser vista como uma ferramenta
estratégica, que pode influenciar e precisar a expressdo de um
produto, de maneira a influenciar a relacdo ou aceitacdo pelo
usuéario, de forma muito mais precisa. (BURDEK, 2006, p. 321).
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O desenvolvimento de novos produtos é o ponto vital da inddstria do
vestuario de moda. Exige dos profissionais pleno empenho nas diversas fases que
envolvem esta atividade e tem se mostrado com novos desafios para a competéncia
dos designers, pois 0 mercado atual anseia por produtos capazes de atender as

necessidades individuais de cada usuario.

De acordo com Roozemburg e Eeckels (1995), no segmento de
moda, a questdo da qualidade formal, percebida por sua aparéncia e traduzida em
valores estéticos, tem sido valorizada como um diferencial competitivo, baseando-se

em desejos, sempre, realimentados por novidade.

7

Diante disso, € importante compreender o significado de
desenvolvimento de novos produtos. Segundo Sarquis (2003), este envolve
guaisquer das seguintes situacdes: criacdo de um produto que a empresa nunca
fabricou; modificacdo radical ou incremental de um produto ja existente na empresa;
adaptacdo para atendimento a diferentes aplicacbes; combinacBes das
caracteristicas de dois produtos, em um terceiro; desenvolvimento de nova
caracteristica, forma, tamanho, acabamento ou embalagem; um produto
absolutamente inédito no mercado e criacdo de um novo modelo em linha ja

existente na empresa.

A esse respeito, Burdek (2006, p. 346) observa que:

O design de produtos em si estabelece, de forma crescente, o
aspecto central de todas as “decisdes corporativas”, pelo fato que
depende dele a percepcdo do usuéario (especialmente o potencial),
guando confrontado com o produto.

O desenvolvimento de uma forte imagem da empresa, em muitos
casos, ocorre a partir da representacdo da identidade do produto, justificando-se,
assim, a posicao relevante que o design ocupa no processo de desenvolvimento de

produtos.
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Para conceber o produto vestuario de moda, é necessario grande
laboratério de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. Assim, ao tratar
sobre a disponibilidade de recursos, o designer tem de ajustar o processo projetual a
realidade da empresa, implicando uma metodologia particular. Também para Jones
(2005), o design de moda exige trabalho em equipe, que precisa agir com rapidez e

metodologia para que os produtos fiquem prontos no tempo certo.

Para Treptow (2003), o designer de moda precisa conhecer as
tecnologias disponiveis para o desenvolvimento de produtos que possam ser
absorvidos por um publico determinado. Sua preocupacdo deve centrar-se nao
apenas na comercializacdo do produto, mas na funcionalidade e nos beneficios que
possam proporcionar ao usuario, ainda que, sobretudo no design de moda, esses
beneficios sejam atributos intangiveis. Mozota (2002) complementa a reflexao,
salientando que o designer tem fun¢do de intermediario entre 0 mundo industrial, o
tecnologico e o consumidor, revelando as vantagens da sua participagdo em

diversas organizacgoes.

Para que as pequenas empresas atendam a pressao constante para
inovacdo enquanto estratégia de sobrevivéncia, trabalhando invariavelmente com o
desenvolvimento de novos produtos, Kotler (1995) recomenda 0s passos seguintes
como sendo 0s principais para o processo de desenvolvimento de novos produtos,
sdo eles: procura por idéias sobre novos produtos; filtro de idéias; estabelecimento
de possibilidades técnicas e de mercado; revisdo dos recursos e capacidades

internos; desenvolvimento de produtos; teste de mercado e comercializacao.

Outro ponto fundamental a ser considerado € que a dinamica da
moda exige que o designer que atua nesta, seja convergente com as mudancas. Por
isso, ele deve incorporar conceitos e posicionamentos gerenciais que norteiam sua
pratica e buscar constantemente a solu¢do de problemas e a diferenciacao,
adaptando as mudancgas e reagindo de maneira positiva em prol das necessidades

da empresa e do mercado.
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Os continuos esforgos por processos mais eficientes tém conduzido
as empresas a alterar suas estruturas organizacionais, adotar novos modelos de
gestao e agilizar seus procedimentos decisorios. A esse respeito, Magalhdes (1997)
diz que a Gestado de Design vem ocupar-se da orientacdo da politica do design nas
empresas, apoiada por analises de aspectos internos e externos da alta

administracdo, ocorrendo desde as primeiras fases do desenvolvimento de produtos.

No que tange as MPEs, objeto de estudo deste trabalho, conforme ja
abordado anteriormente, a estrutura organizacional é assinalada como informal e
intuitiva e as decisdes, também, sdo tomadas dentro da mesma conjuntura, e

comumente em espacgo temporal de curto prazo.

Soma-se, a isto, a necessidade de flexibilizacdo das organizacoes e
sua adaptabilidade as mudancas ambientais como imperativo de sobrevivéncia e de
crescimento. Neste sentido, é possivel entender a Gestao de Design como elemento
de articulacdo estratégica e operacional, essencialmente importante para o
desenvolvimento das MPEs de vestuario de moda, as quais apresentam dificuldades

devido a informalidade e baixa qualificacao técnica e gerencial.

Para Wolf (1998), o Design Management pode ajudar as pequenas
empresas a criar seus objetivos, baseados em seus conhecimentos, capacidade e
meios de producao, relacionando ao seu grupo de consumidores, assim como a
desenvolver uma estratégia prépria para encontrar o0 seu nicho e finalmente atingir

seus objetivos com sucesso no mercado.

De acordo com Magalhdes (1997), nas empresas de menor porte, as
condi¢cdes de investimentos em desenvolvimento de produtos sdo menores e, por
iSso, 0 custo dos projetos devem ser mais baixos. Nestas condi¢cdes, uma empresa
terd maiores dificuldades de impor barreiras de entrada de novos concorrentes, € a
geracao de know-how em design de produtos, de uma maneira constante, pode ser

uma estratégia alternativa para esta situagao.
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Assim, é fundamental que as MPEs do vestuario de moda sejam
conduzidas por profissionais criativos, com conhecimento minimo de todas as areas
gue envolvem o projeto, bem como com capacidade de gerir 0S recursos
disponiveis, integrar processos e sistema organizacional, e com predisposi¢do para
trabalhar em equipe, ndo privilegiando aspectos comerciais, em detrimento da

importancia da gestdo do processo projetual de produtos.

A partir das reflexdes anteriores, enfatiza-se a competéncia da
Gestao de Design como uma alternativa para que as MPEs do vestuario de moda
encontrem solucbes técnicas e gerenciais, que possibilitem utilizar as inUmeras
possibilidades de intervencdes no processo de tomada decisdo, com subsidios para
a solugcédo de gargalos, reducdo dos tempos de ciclo dos processos, inovagédo e
qualidade dos produtos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O tratamento metodolégico aplicado a este trabalho é apresentado,
a seguir, em nove itens distintos: tipo de pesquisa; instrumento da pesquisa,
ambiente da pesquisa e sujeitos participantes; perfil das empresas de moda do
estado do Parana e da regido de Londrina; Modelo de checagem de utilizacao da
Gestdo de Design em MPEs do vestuario de moda; analise de dados; descricdo
dos resultados obtidos em cada uma das empresas investigadas, divididos pelas
unidades de analises da pesquisa; e apresentacdo de um quadro comparativo dos

respectivos resultados.

3.1 Tiro DE PESQUISA

A pesquisa tem por objetivo encontrar solugbes para problemas
propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos. Assim, pelo perfil e
objetivos deste estudo, o tipo de pesquisa utilizado, do ponto de vista da sua
natureza, pode ser definida como descritiva, que segundo Fornasier e Martins (2006)
descreve as caracteristicas de uma determinada populacdo ou fenbmeno que
estabelece relacbes entre as variaveis, como estudar as caracteristicas de um

grupo, levantar opinies, atitudes e crencas.

Como forma de abordagem do problema, optou-se pela estratégia
de pesquisa classificada como estudo de caso, que segundo Yin (2001), é uma
investigacdo empirica que averigua um fenbmeno contemporaneo dentro do seu
contexto de vida real, beneficiando o desenvolvimento prévio de proposicoes

tedricas para conduzir a coleta e a analise dos dados.

Para o autor, o estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para
compreensdo que se tem dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e
politicos. O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como: ciclos

de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
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ocorridas em regifes urbanas, relagbes internacionais e a maturacdo de alguns

setores.

Ainda do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa é
classificada, também como qualitativa, uma vez que as respostas traduzem o0s
pontos de vista dos entrevistados e as variaveis sdo descritas. Segundo Bryman
(1989 apud FORNASIER e MARTINS, 2006), a pesquisa qualitativa se caracteriza
pelos seguintes aspectos: observacdo dos fatos sob a ética de alguém interno a
organizacao; busca profunda compreensdo do contexto da situacdo; énfase no
processo dos acontecimentos (sequiéncia dos fatos ao longo do tempo); enfoque
mais desestruturado (ndo ha hipoteses fortes), o que confere flexibilidade a

pesquisa; e emprego de mais de uma fonte de dados.

De acordo com os procedimentos técnicos adotados para este
trabalho, no primeiro momento se fez necessario uma pesquisa bibliogréafica, que
segundo Lakatos e Marconi (2002), propicia o exame de um tema sob novo enfoque
ou abordagem, chegando a conclusbes inovadoras, para entdo, posteriormente,

realizar os procedimentos referentes ao estudo de caso.

3.2 INSTRUMENTOS DA PESQUISA

O instrumento utilizado para o estudo de caso foi a entrevista
padronizada ou estruturada, formulada a partir de um protocolo, denominado:
modelo de checagem de utilizacdo da Gestdo de Design em MPEs do vestuério de
moda, gerado pela pesquisadora, tendo como fonte de informagcdo a pesquisa

bibliogréfica.

Segundo Lakatos e Marconi (2002), a entrevista é um procedimento
utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no

diagnéstico ou no tratamento de um problema social.
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Para as autoras, uma das vantagens da entrevista é que ela confere
oportunidade para obtencao de dados que nao se encontram em fontes documentais
e que sao relevantes e significativos. Também Yin (2001) considera a entrevista

como uma das mais importantes fontes de informacao para estudos de caso.

O protocolo/modelo propiciou o planejamento e a estruturagdo do
trabalho de campo. De acordo com Yin (2001, p. 89), o protocolo é uma das taticas
principais para se aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e

destina-se a orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso.

Outro instrumento de pesquisa utilizado para este trabalho,
imprescindivel ao estudo de caso, foi o roteiro (apéndice A), que funcionou como um
guia para realizacdo da entrevista junto aos executivos e/ou proprietarios das
empresas estudadas. As respostas as questdes foram preenchidas pela propria

entrevistadora, no momento da entrevista.

3.3 AMBIENTE DA PESQUISA E SUJEITOS PARTICIPANTES

O trabalho de campo foi conduzido no ambiente industrial. Definiu-se
como objeto do estudo de caso mdltiplo, duas empresas de confec¢do do vestuario
de moda, delimitadas no segmento feminino, de pequeno porte, situadas na regiao

de Londrina, considerada um dos maiores pélos do setor confeccionista do Parana.

Delimitou-se, também, investigar somente empresas que
possuissem capacidade instalada para realizar todo processo produtivo
internamente e que atuassem com marca prépria, pois de acordo com os dados
fornecidos pelo Sebrae de Londrina, em visita realizada a instituicdo no ano de 2006,
50% do total das empresas do estado do Parana (Figura 10) e 70% do total das
empresas da cidade de Londrina e regido, conforme descrito na p.80 atuam com

produtos e marcas proéprias.



78

Empresas
com marca
proépria, baixo,
médio, alto valor
agregado. Clientela
pulverizada.lncorporacao
de setor de Criagéo e Desenv.

Representa cerca de 50%.

Empresas que produzem “PL”,produtos
com médio e alto valor agregado. Com
setor de desenvolvimento do produto

incorporado. Clientela concentrada. Empresas
que facilmente se adequam ao processo de
Exportacéo. Representa aproximadamente 20%.

Empresas Faccionistas ou de M&o de Obra. Produzem com

alto, médio e baixo valor agregado. Clientela concentrada.

Representa aproximadamente 30%. Dentro do espectro que
compde o setor atende as empresas que produzem a propria marca

Figura 10 — Piramide de distribuicao por estratégia de comercializagdo.
Fonte: Sebrae de Londrina.

A entrevista foi realizada pela prépria pesquisadora, em visita as
empresas. Os sujeitos participantes foram os proprietarios. A escolha se baseou no
pressuposto de que, em indlstrias deste porte, o proprietario conhece as
particularidades do produto, do processo, dos materiais, e, além disso, trata
pessoalmente dos problemas referentes a financas, recursos humanos e vendas,
sendo um agente centralizador, ndo s6 das decisGes, como também das
informacgbes. As empresas foram previamente contatadas por telefone e apos a
confirmacédo de aceite por parte das mesmas, para a realizacdo do trabalho, a

entrevista foi agendada, respeitando a disponibilidade de agenda dos empresarios.

3.4 PERFIL DAS EMPRESAS DO VESTUARIO DE MODA DO ESTADO DO PARANA E DA REGIAO

DE LONDRINA
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De acordo com informacgdes fornecidas pelo Sebrae de Londrina, em
entrevista, no que se referem ao porte das empresas do estado do Parana, as acbes

do setor sédo pautadas com base na distribuicdo mostrada na Tabela 3.

Tabela 3 — Distribuicdo das empresas do estado do Parana por porte.

N°. DE EMPREGADOS NO. MEDIQ DE
PORTE DA INDUSTRIA EM % FUNCIONARIOS
Micro Até 19 50,5 9,3
Pequena De 20 a 99 39,0 42,3
Média De 100 a 499 6,0 156,2
Grande Acima de 500 0,6 898,5

Fonte: Sebrae de Londrina.

Evidencia-se, portanto, que a proporcdo de empresas de micro e

pequeno porte representam 89.5% da amostra apresentada na Tabela 3, anterior.

A regido de Londrina, neste contexto, conta com aproximadamente
435 industrias, estando distribuidas em relacdo ao seu porte, como mostra a Tabela

4, a seguir:

Tabela 4 — Distribuicdo das empresas da regido de Londrina por porte.

NUMEROS DE EMPRESAS
PORTE DA EMPRESA

Microempresa 282
Empresa de Pequeno porte 101
Empresa de Médio porte 19
Empresa de Grande porte 02

Fonte: Sebrae de Londrina.
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Por fim, os dados mais recentes, divulgados pelo Sindicato
Intermunicipal das Industrias do Vestuario do Parana — SIVEPAR mostram a
representatividade do estado do Paran& para o contexto da moda brasileira, como
sendo o 2° Maior Pdlo de Producdo de Confeccdo do Brasil, gerando os seguintes
nameros: 4200 Empresas no estado; 150 milhdes de pecas/ano; 2,8 bilhdes de

faturamento anual.

Os mesmos dados mostram que em Londrina e regido, 70% do total
de empresas tém marca proépria; produzem 11 milhées de pecas por ano, gerando

em média 12 mil empregos.

Conforme demonstrado, o contexto da area de moda no estado do
Parand e na regido de Londrina é de extrema importancia para o cenario econémico
e social do pais. Assim, enfatiza-se a relevancia de um trabalho voltado a este setor,
cujas MPEs apresentam uma expressiva representatividade, conforme mostrado nas
Tabelas 3 e 4 (p.79).

Além disso, em entrevista fornecida ao Jornal Folha de Londrina,
sobre a principal conclusao obtida no Congresso Paranaense da Industria, realizado
na cidade de Curitiba, no més de abril do ano de 2006, o presidente da Federacéo
das Industrias do Estado do Parana, Rodrigo da Rocha Loures, afirmou: “Melhorar a

gestdo das empresas paranaenses € o grande desafio do setor industrial”.

3.5 ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Definiu-se por realizar o estudo com uma empresa que tivesse a
Gestdo de Design implementada e outra que ndo utilizasse e/ou desconhecesse tal
ferramenta. As empresas foram selecionadas devido a semelhanca da area de
atuacdo: ambas trabalham com a categoria de produto feminino direcionado para
“tamanhos grandes” e de acordo com os dados que foram apresentados na Tabela 3

(p.79), séo classificadas como empresa de pequeno porte.
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O modelo de checagem de utilizagdo da Gestdo de Design em MPEs
do vestuario de moda, Quadro 7 (abaixo) e o roteiro (apéndice A), contribuiram
como guia para obtencdo de um diagndstico fundamentado e para o direcionamento

da analise e apresentacdo dos resultados.

As questbes gerais do estudo de caso estdo apresentadas no
referido modelo, como unidades de analise da pesquisa. Foram elaboradas com
base no referencial teérico sobre o que os autores recomendam para a pratica da
Gestao de Design nas empresas. Sao sete as questdes da pesquisa e referem-se as

informacdes gerais sobre:
e Caracterizagcdo da empresa;
e Estrutura organizacional e os niveis de tomada de decisao;

o AclOes de design relacionadas ao processo de desenvolvimento
de produto;

o Estratégias competitivas;

e Papel da atividade de design no desempenho da qualidade pela

empresa;
¢ Importancia do design para a empresa;

¢ Nivel de informacdes de design.

UNIDADES DE VARIAVEIS DA UNIDADE DE ORIGEM PERGUNTA
ANALISE DA ANALISE NO ROTEIRO
PESQUISA

e segmento;
e numero de funcionarios;

Dados da e tempo de atuacdo/ dados
empresa histéricos; .
e producdo mensal; Yin (2001). Registros
~ iniciais.
e mercado de atuacédo e
forma de comercializacéo.
e poder de decisdo na Wood Junior
empresa, (2002);
Estrutura e critérios utilizados para Motta e 123456
organizacional e divisdo do trabalho e os Vasconcelos S

os niveis de mecanismos incorporados | (2004);
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tomada de
decisao

para coordena-los;

e principal executivo da
empresa/ fungBes
desempenhadas e sua
formacéo;

e cultura organizacional.

Montana e
Charnow (2003);
Design Atlas
(2006);

D’ajuz (2003
apud Martins
2004);

Araujo (2004);
Johann (2004);

Acdes de design
relacionadas ao
processo de
desenvolvimento
de produto

Dias (2003);
Morgan (2002);
Chowdhury
(2003).

A - Quanto ao processo de Burdek (2006);
desenvolvimento e Schulmann
organizacéo das atividades: (1994);

e existéncia de um Fornasier (2005);
departamento de Roda (2004);

desenvolvimento de produtos;

e responsavel pelo processo de
desenvolvimento de produto;

e formagéo do profissional ou
(profissionais) que
desenvolve(m) esta
atividade na empresa;

e nivel de interacéo do
profissional designer ou da
equipe de design com outras
areas da empresa;

e metodologia/procedimentos
utilizada(os) pela empresa no
processo de desenvolvimento
de produto;

e fontes de pesquisas utilizadas
para o desenvolvimento de
produtos;

e estagios do desenvolvimento
de produto que o designer
participa.

B- Quanto a estratégia de
produto:

¢ 0 que diferencia o produto
dos concorrentes;

e decisao sobre novos produtos
na empresa ;

e como sdo trabalhados os
elementos: absolesséncia
programada da moda e 0
novo como imperativo
categorico;

e 0S projetos de produtos séo
desenvolvidos: por meio de

Santos (2000);
Bersen (1987
apud Santos,
2000);
Escorel (2000);
Bahiana (1998);
CPD (1997);
De Carli (2002);
Lipovetsky
(1989);
Design Atlas
(2006);
Sarquis (2003);
Ulrich & Eppinger
(1995 apud
Sabino Neto,
Merino, 2004);

Montemezzo
(2003);

Caldas (2004);

Kerzner (2002).

13,14,15,16,1
7,18,19,20,21
22,

23,24,25.
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aperfeicoamento de produtos
existentes; utilizando-se de
idéias ainda nédo
experimentadas; mesma
utilizacdo em categorias
diferentes ou outros;

e como dar competitividade ao
produto;

e importancia da pesquisa de
tendéncias.

eavaliacdo do grau de
satisfacéo de seus clientes;

Costa e Silva

eCcomo s&o monitoradas as (2002);
forcas externas do Jones (2005);
macroambiente; Nobrega (2004);
L e principal fator de Chiavenato
Estratégias competitividade da (2000);
Competitivas empresa; Tachizawa & 7,8,9,10,11,
o » Faria (2004); 12.
opnnmpal dificuldade de Bulgacov (1999);
crescimento da empresa; | \intzberg (2003):
ecomo sdo trabalhadas as Ritto e Silva
questdes das mudancas no (2001);
ambiente industrial; Mintzberg &
epostura da empresa em Quinn (2001);
relacdo a concorréncia.
e qualidade da matéria-prima
Papel da antes da fabricagéo; . _
gg\sl:gzdneode . qualidqde d~urante 0 processo ('\gggél)nl e Vezzoli
desempenho da de fabricagao; Rooze;"nburg &
qualidade pelas o testes deicontr.ole de Eeckels(1995 38.
MPEs qualidade; apud Van Der
e inspecéo antes da Lin, 2004).
distribuicdo dos produtos;
e qualidade do projeto.
e na concepcéo do projeto; Treptow (2003);
e na modelagem; Montemezzo
Importancia do e na producéo; (2002); 33,34,
design para e na distribuic&o; Demarchi (2000); | 35,36,37.
empresa e na comercializag&o; Santos (2000);
o

na imagem.

DMI (2005);




Nivel de
informacao de
design

e possibilidades de atuacéo do

profissional designer de moda | Mozota (2002);

na empresa,; Magalhaes
existéncia de um profissional | (1997);
designer de moda na Wolf (1998);
empresa; Design Atlas
atividades desempenhadas (2006);

pelo designer na empresa; Martins (2004);

entendimento da relacdo dos | Sarquis (2003);
elementos da gestdo como | Demarchi (2000);
design, por parte da empresa; | Araujo (1996).
o design é inserido na

estratégia e no modelo de

gestdo da empresa,;

beneficios gerados pela

adocdo da gestao do design

como uma estratégia

competitiva;

impacto de design no negécio

da empresa,;

relacdo das questdes de

investimento e retorno do

design para a empresa.

26,27,28,29,
30,31,32.

84

Quadro 7 — Modelo de checagem de utilizagdo da Gestédo de Design em MPEs do vestuario de moda.

Fonte: Propria.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Em funcéo dos objetivos da pesquisa, o tipo de analise escolhida foi

a andlise qualitativa, pois a base esteve na interpretacdo dos fenbmenos e na

atribuicdo de significados. Foi descritiva, ndo demandou o uso de métodos e

técnicas estatisticas. Os dados foram analisados por meio do método indutivo, por

comparacéao entre a descri¢do feita por intermédio da entrevista com 0s executivos

ou proprietarios de uma empresa, que no seu entendimento, possuia a Gestao de

Design implementada, denominada neste trabalho como “empresa A” e uma outra

com as mesmas caracteristicas, mas que nao a utilizava, denominada “empresa B”,

confrontando os aspectos tedricos com o0s praticos em relagdo aos elementos

estudados.

3.7 DESCRICAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NA EMPRESA A
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e Historico da empresa, sua estrutura organizacional e os niveis de tomada

de deciséo

A empresa A iniciou suas atividades no mercado ha 13 anos, por
iniciativa do proprietario, que na época, apesar de dispor de recursos financeiros,
ndo possuia nenhum conhecimento sobre a rea de moda. A empresa inseriu-se no
mercado, confeccionando roupas no segmento de “modinha” e roupas para jovens
senhoras. Os itens mais vendidos eram as tunicas, em tecidos como: o liganete, o

jacard ou a viscose e calcas de gorgorinho.

De acordo com os proprietarios, devido a auséncia de
conhecimentos especificos para a criagdo de seus produtos e considerando que o
mercado ndo se apresentava tdo exigente como atualmente, os modelos eram
propostos a partir da reproducdo e ou adaptacdes dos modelos ja produzidos e
lancados pelos grandes centros e marcas produtoras de moda. No entanto, a partir
do ano de 1997, a marca percebeu a necessidade de mudar. Buscou
profissionalizar-se e assim, segmentou seu publico para as jovens senhoras.
Percebendo que este publico desejava algo mais moderno, langou uma colecéo,
gue, pelo sucesso das pecas inovadoras para a época, marcou a mudanca da
empresa e da marca. Assim, como pioneira na categoria de produtos “modinha

direcionada para tamanhos grandes”, considera-se referéncia no segmento.

A empresa A iniciou suas atividades dispondo do fundo do quintal e
de uma estrutura minima em termos tecnolégicos e humanos. Hoje, nho entanto,
dispde de prédio proprio que aloja em média 40 funcionarios, uma estrutura fisica e
tecnologica (Figura 11), que permite a producdo interna em torno de 12.000

pecas/més.
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Figura 11 — Empresa A

Conforme averiguado, a empresa adquiriu o sistema CAD (Computer
Aided Design), que permite a realizacdo das atividades de desenvolvimento e
graduacdo dos moldes, encaixe e plotagem dos modelos com o auxilio do
computador (Figura 12), a seguir. O empresario enfatizou que o0s principais
beneficios obtidos com a aquisicdo do sistema foram a redugdo no ciclo do
desenvolvimento do produto, a flexibilidade para alteracdo dos moldes e a reducéo

de desperdicio de tecido.
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Figura 12 — Setor de modelagem, encaixe e risco computadorizado.

A empresa adquiriu também uma maquina automatica para retirar
sobras de linhas das pecas, fundamental para o setor de acabamento, ilustrada na

Figura 13, abaixo.

Figura 13 — Maquina automatica do setor de acabamento.

Quanto a forma de comercializagdo de seus produtos, a empresa
informou que atua com duas lojas de varejo, sendo uma na cidade de Londrina e a
outra loja de fabrica (Figura 14) na cidade de Cambé, e quatro lojas de atacado

sendo: duas na cidade de Cianorte e duas na Cidade de Maringa, elas atendem a
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uma clientela da regido sul, sudeste e centro-oeste do Brasil. Além disso, a empresa
pretende acrescentar a representacdo de vendas como mais um canal de

distribuicdo de seus produtos.

Figura 14 — Loja de fabrica - Empresa A.

O principal executivo (diretor geral) € o proprietario, que com
formacao de nivel superior em matemética € o responsavel pela supervisdo geral de
todos os processos, departamentos que compdem a empresa e pela administragéo
da comercializagdo dos produtos. De acordo com o mesmo, o funcionamento de
todas as lojas é acompanhado por intermédio de um software adquirido pela

empresa para este fim, mostrado na Figura 15, abaixo.
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Figura 15 — Software de controle comercial.

Quanto a maneira como é realizada a divisdo e coordenacgdo dos
trabalhos, bem como o processo de tomada de deciséo, estes séo trabalhados por
departamentos, conforme representados na Figura 16, coordenados e controlados
pela direcdo geral e pela designer de moda, ambos proprietérios (pai e filha).

Diretor
Geral
Gestor do Chefe PCP
Design de Producéo [f||(implantacao)
Departamento Producéao
Desenv. de

Departamento Contador
pessoal

Figura 16 — Organograma fornecido pela empresa A.

BN

Quanto aos aspectos relacionados a cultura organizacional, a

empresa declarou que se recicla constantemente e por isso, tem conseguido manter
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a fidelidade da maioria dos colaboradores que compartiliham dos seus valores e

crencas.

e Acdes de design relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto

Quanto ao processo de desenvolvimento de produtos: quando
indagados sobre como a empresa realiza este processo, 0s proprietarios relataram
gue disp6em de um departamento para realizacdo destas atividades, composto por
guatro pessoas, sendo: uma designer de moda, com especializacdo (Latu Sensu)
em Gestao de Design, responsavel pela coordenacdo e controle das atividades de
design, dois designers graficos e um outro profissional sem formacdo académica
gue é assessorado pelos demais. Estes profissionais, responsaveis pelas atividades
de desenvolvimento de produtos, trabalham totalmente interagidos com as outras

areas ou departamentos da empresa.

Quanto aos procedimentos e/ou metodologias adotados para este
fim, informou-se que a empresa considera essencial primeiramente realizar a
pesquisa de tendéncias e, portanto, contempla, no seu orcamento, investimentos
para este fim. Sendo assim, as principais fontes de pesquisa utilizadas sé&o:
assinatura de revistas e sites de moda, direcionados para este tipo de pesquisa.
Recebem informag¢Bes semanais por intermédio de e-mails de uma equipe de
Bureau de Estilo e somando-se a isto, a diretoria de estilo (Gestora de Design de

Moda) viaja, uma vez por ano, para a Europa, para fins de pesquisa de moda.

Posteriormente, pautado na pesquisa de tendéncias, o
departamento de desenvolvimento de produtos elabora os temas para o publico da
marca, em conjunto, elabora a geracédo de alternativas, faz a sele¢cdo dos modelos
para a colecdo e desenvolve-se a criacdo das estampas pelos designers gréficos
(Figura 17) p. 91. O proximo passo adotado neste processo é a confeccado, analise e
aprovacédo das pecgas pilotos e autorizacéo para a producédo dos modelos. Finalizada

esta etapa, o departamento trabalha na aprovacdo do material de divulgacéo:
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banners, catalogos, revistas e inicia o trabalho de desenvolvimento complementar da

colecdo, a ser relatado na p.92 (outros tipos de estratégias adotadas pela empresa).

'Y

Figura 17 — Processo de desenvolvimento de estampas.

Y

Quanto a estratégia de produto: os proprietarios entrevistados
afirmam que a empresa conhece seus concorrentes. Entendem que seu produto se
diferencia dos mesmos por intermédio do design nos produtos, da qualidade (desde
a matéria-prima utilizada até o acabamento das pecas) e pela exclusividade das

estampas utilizadas.

Ressaltam que a decisdo, sobre novos produtos, na empresa, esta a
cargo da gestora de design de moda e da dire¢do geral, ambos proprietarios (pai e
filha). Ainda sobre as estratégias relacionadas aos produtos, a empresa trabalha
com os elementos da obsolescéncia programada da moda, da seguinte maneira:
apos lancar uma grande colegéo, conforme descrito na questdo anterior, a empresa,
com base nas demandas do mercado de moda, que tem 0 novo como imperativo
categorico, lanca diariamente quatro novos modelos, totalizando uma mini-colecdo
semanal. Os empresarios destacam que isto tem se tornado possivel, devido a
forma de comercializa¢do dos produtos, utilizada pela empresa.
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Quando indagados sobre o que se deve acrescentar ao produto,
para sua compreensao pelo consumidor, os proprietarios afirmaram que em sua
opinido nada deve ser acrescentado, mas sim, manter os elementos constituintes da
identidade da marca, no caso: o design nos produtos, a qualidade e a oferta por

produtos diferenciados.

e Outros tipos de estratégias adotadas pela empresa

No que se refere as estratégias competitivas utilizadas pela empresa
A, estas se destacam pela diferenciacéo e inovacdo dos produtos e pelo trabalho de
fortalecimento da marca no mercado, utilizando de publicidade em revistas do centro
de comercializacdo atacadista, no qual as lojas estdo alocadas, banners e catalogos,
além de um atendimento diferenciado, com informac¢des complementares sobre 0s

produtos e/ou sobre como compo-los.

A empresa realiza, periodicamente, um contato com os lojistas que
adquirem seus produtos para revenda, visando averiguar o grau de satisfacdo de

seus clientes, que se encontram distribuidos, em vérias partes do pais.

Existe, também, por parte dos proprietarios, uma grande
preocupacdo quanto as variaveis nao controlaveis do macroambiente. Mediante a
analise desta questdo, a empresa optou por trabalhar ndo somente com lojas de
atacado, como forma de comercializagdo, mas também com lojas de varejo e em
cidades diferentes. Ainda assim, pretende introduzir um outro canal de distribuicao

dos seus produtos, utilizando-se de representantes.

Os entrevistados desta empresa lamentam a caréncia de mao-de-
obra especializada para atendé-los em todas as areas, especialmente em criacao,
modelagem, producdo e apontam este quadro como o0 grande limitador para o

crescimento da empresa.
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o Papel da atividade de desigh no desempenho da qualidade pela empresa

Para os proprietarios desta empresa, a qualidade agrega valor ao
produto e a marca, portanto, tentam administra-la cuidadosamente junto aos seus

colaboradores, fornecedores e clientes.

No que se refere ao controle de qualidade dos produtos, a empresa
0 realiza da seguinte maneira: averigua a qualidade da matéria-prima antes da
fabricacao; monitora a qualidade durante o processo de fabricacdo dos produtos; faz
diversos testes de controle de qualidade e realiza inspecao antes da distribuicdo dos

produtos.

e Importancia do design para empresa

Os entrevistados descreveram a importancia do design para sua
empresa, como sendo fundamental tanto nos processos estratégicos quanto nos
operacionais. Complementam destacando: na concepcdo do projeto, o design
possibilita trabalhar o processo criativo de forma sistematizada e planejada, no
processo de modelagem contribui na questdo ergondmica, na producéo é importante
no estudo da viabilidade produtiva em escala industrial, na comercializacdo é o
instrumento que possibilita trabalhar a identidade visual da marca e por intermédio

do produto comunicar a imagem da empresa.

¢ Nivel de informacéo de design pela empresa

Os entrevistados afirmaram ndo somente conhecer as possibilidades
de atuacdo do profissional designer na empresa, como utilizad-las ao maximo, de
acordo com sua realidade. Relataram que a utilizacdo do design, como uma
estratégia competitiva para sua empresa, deu-se a partir do ano 2000, apés
compreender as reais possibilidades de emprego do design. Ressaltaram que
poderiam elencar uma série de beneficios para empresa a partir de entdo. Neste

sentido, dentre os fatores que se destacaram, do ponto de vista dos entrevistados, é
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gue houve um expressivo fortalecimento da marca, “carro chefe” que atende em
média 75% da demanda de produtos pela empresa. Direcionada ao publico feminino
de tamanhos maiores, a marca passou a beneficiar-se da linguagem do design,

tornando-se mais moderna, arrojada e consegientemente mais competitiva.

Além disso, de acordo com 0s mesmos, outro ponto de grande
relevncia diz respeito ao langamento de uma outra marca pela empresa.
Direcionada ao publico “fashion”, com idade entre 15 e 22 anos. Declararam que
assim como a marca “carro chefe” esta, direcionada para o publico mais jovem, ja

tem revelado a fidelidade dos clientes a cada colec¢éo.

Afirmaram, também, que a especializacdo da designer de moda “em
Gestao de Design” no ano de 2002/2003, muito tem contribuido no desenvolvimento
da empresa. Ela se apresenta mais flexivel e profissional nas suas decisbes
estratégicas e operacionais, a partir do reconhecimento da importancia da inter-

relacdo dos elementos da gestédo e do design para a empresa.

3.8 DESCRICAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NA EMPRESA B

e Historico da empresa, sua estrutura organizacional e os niveis de tomada

de decisao

A empresa B trabalha no ramo de confec¢édo do vestuario de moda
feminina ha dezesseis anos. Iniciou suas atividades a partir da iniciativa da
proprietaria que adquiriu 0S equipamentos essenciais para montar uma pequena
estrutura, também no “fundo do quintal”, onde confeccionava seus produtos e 0s
comercializava em pequena escala. Com o passar dos anos e pela conquista de um
mercado, a empresa ampliou sua estrutura fisica, tecnolégica e humana. Hoje, atua
em um prédio alugado (Figura 18), empregando em média 20 funcionarios, nimero

este que ja chegou a 30.
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Figura 18 — Empresa B

O processo de producdo é realizado internamente, terceirizando
somente a etapa de lavagem das pecas. A empresa ndo dispde de equipamentos
informatizados para realizar as etapas de modelagem, encaixe, risco e corte. Assim,
0 setor apresenta-se estruturado para realizagdo do processo manual, conforme

ilustrado na Figura 19, a sequir.
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Figura 19 — Setor de modelagem plana e corte dos modelos

Quanto ao sistema adotado na comercializacdo dos produtos,
destacou-se que, ha aproximadamente cinco anos, trabalhou com lojas proprias e
representantes como canal de distribuicdo, mas como a experiéncia com
revendedores foi mal sucedida, atualmente, utiliza somente trés lojas préprias de

varejo, em mercado local, ou seja, na cidade de Londrina.

Figura 20 — Loja de fabrica - Empresa B.
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Os executivos da empresa sao os proprietarios (casal), a quem cabe
todo o poder de decisdo. No que se refere a formacdo dos administradores, ele

possui o ensino médio completo e ela a 4° série do ensino fundamental.

A divisédo e coordenagéo do trabalho sao feitas pelos proprietarios de
maneira informal, em conjunto com a chefia de producédo e com as duas filhas do
casal, uma responsavel pelas atividades financeiras e a outra pelo desenvolvimento
dos produtos, atuando, também, junto & venda dos produtos, ambas tendo, como

formacao, o 2° grau completo.

No que se refere aos elementos da cultura organizacional, a
entrevistada informou que a empresa mantém seus valores, agem da mesma
maneira, desde o surgimento da empresa, por acreditar que, assim, € possivel
manter um ambiente harménico e uma relacdo com os funcionarios com

caracteristicas também familiares.

e Acdes de design relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto

Quanto ao processo de desenvolvimento de produtos: a
empresa B ndo possui um departamento de desenvolvimento de produtos, nem
mesmo um profissional com formacédo académica para este fim. Este processo é
realizado por uma das filhas dos proprietarios e pela proprietaria, ambas sem
nenhum tipo de formacgéo especifica para tal atividade. Declarou que ndo adota
nenhum procedimento sistematizado ou metodologia para realizacdo desta
atividade. O processo é realizado da seguinte maneira: uma das responsaveis (filha
dos proprietarios) faz viagem a grandes centros de comercializagdo de produtos de
vestuario de moda, por exemplo, as cidades de Sao Paulo, Cianorte, Maringa e até
mesmo aos shoppings locais, para averiguar o que “esta na moda” (cores, materiais,
modelos), utiliza também de informacgdes de revistas. De posse destas informacdes,
desenvolve-se a modelagem e a confeccdo dos modelos, adequando-os ao seu

publico alvo, ou em outros casos, apenas 0s reproduzindo.
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Quanto a estratégia de produto: a empresa entende que seu
produto se diferencia dos concorrentes por intermédio dos elementos: tamanho,

preco e acabamento.

Quando indagada quanto a questdo referente a obsolescéncia
programada da moda, a entrevistada diz que isto € um complicador, por isso lanca
uma grande colec&o e aos poucos a complementa, de acordo com as mudancas da
moda e do clima, quando os produtos “saem de moda”, promove uma liquidacdo dos

mesmos.

Devido a estes fatores, a empresa acredita que ndo deve utilizar de
idéias ainda ndo experimentadas, ou seja, lancar produtos inovadores, pois corre
grande risco de insucesso. Assim, trabalha o desenvolvimento de produtos por
intermédio do aperfeicoamento dos existentes ja “aprovados” pelos consumidores da

marca ou os desenvolve, conforme descrito na questao anterior.

A empresa entende que a pesquisa de tendéncias é importante, no
entanto ndo a realiza, utiliza-se da incorporacdo destas por intermédio dos produtos
ja produzidos por alguns centros/marcas, muitas vezes, ja absorvidos pelos
consumidores. Contudo, reconhece que este lancamento tardio do que seria

novidade, prejudica sua competitividade no mercado.

e Outros tipos de estratégias adotadas pela empresa

Quanto as estratégias de mercado adotadas pela empresa,
apresenta-se o pre¢co como o principal elemento competidor. No que diz respeito a
verificacdo do grau de satisfacdo pelos clientes, a empresa informou que ndo adota
nenhum procedimento formal. Também afirma n&o apresentar condi¢cdes de
monitorar as for¢cas externas do macroambiente, agindo, portanto, de acordo com

suas manifestagoes.
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Conforme j& registrado, o preco, tamanho e acabamento aparecem
como 0s principais elementos competidores, no entanto soma-se a estes a
flexibilidade no atendimento ao cliente, com oferta de servi¢os de reparos realizados,
gratuitamente, aos consumidores de sua marca, como um outro diferencial

competitivo.

Durante a entrevista, a empresa registrou que uma das principais
dificuldades de seu crescimento ocorre pela falta de apoio por parte dos 6érgéos
governamentais, que nao oferecem financiamentos diferenciados para o micro e

pequeno empresario deste setor.

e Papel da atividade de desigh no desempenho da qualidade pela empresa

Devido ao fato da empresa néo dispor de um profissional designer
no seu quadro de funcionario, este item tratara da sistematica adotada pelos
proprietarios em relagdo ao que eles entendem sobre a qualidade. Informou-se que
o controle de qualidade é realizado informalmente pelos proprietarios e pela gerente
de producao e revisado no setor de acabamento. O processo se inicia no setor de
corte, quando o responsavel pelo enfesto do tecido, averigua se 0 mesmo ndo
apresenta irregularidades. Durante a producédo € realizado o acompanhamento dos
produtos, especialmente pela proprietaria e a gerente de producdo, e finalmente
revisado por um membro da familia, no caso a avé, que faz parte do setor de

acabamento.

e Importancia do design para empresa

Quando indagada sobre esta questdo, a entrevistada preferiu ndo
responder, por desconhecer as possibilidades de uso do design.

¢ Nivel de informacéo de design pela empresa
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A entrevistada declarou total desconhecimento sobre as
possibilidades de atuacdo do profissional designer de moda na empresa.
Em decorréncia, ndo compreende sua relacdo com 0s elementos da gestao e ndo o
contempla no modelo de gestdo adotado pela empresa, hem noS processos
operacionais. Complementando, destaca a impossibilidade de apontar o impacto do
design para sua empresa, bem como de elencar quais beneficios teria, caso viesse
a adotar o design como uma estratégia competitiva. Outra justificativa significante
por parte da empresa, no gque tange a esta questdo, é que, no seu entendimento, a

inclusdo do design na empresa apresentaria um custo muito alto para sua realidade.

3.9 COMPARATIVO DOS RESULTADOS OBTIDOS NAS EMPRESAS INVESTIGADAS

O Quadro 8, a seguir, € proposto, visando contribuir para uma
analise comparativa dos dados obtidos nas empresas investigadas.

UNIDADE DE VARIAVEIS DAS UNIDADES EMPRESA - A EMPRESA - B
ANALISE DA DE ANALISE
PESQUISA
Feminino/ tamanhos Feminino / tamanhos
Segmento.
grandes. grandes.
N°. de funcionarios. 40. 20.
Tempo de atuagéo no 13 anos. 16 anos.

mercado/ / dados historicos.

De 10.000 a 12.000 De 3.000 a 5.000

Dados da Producdo mensal. a
pecas. pecas/més.

empresa
Regido sul, sudeste e

Mercado de atuacao. : .
centro oeste do Brasil. | _ocal — Londrina.

4 Lojas de atacado, 2
lojas de varejo. Com
previsdo de incluir
representantes.

Estrut_ura_ Poder de decisi Parcialmente
organizacional e oder de decis&o na empresa. | . oo

Forma de comercializagéo. 3 Lojas de varejo.

Centralizado.

os niveis de -

tomada de Processo realizado e

decisao . _ | coordenado por Processo realizado
Critérios utilizados para diviséo | departamentos, pelos proprietarios de
_do trabalho e mecanismos ) acomp_anhado e maneira totalmente
incorporados para coordena- sgpe[V|S|onado pela informal.
los. direcéo geral e de

design (ambos
proprietarios/ familia).



Principal executivo da
empresa. Funcdes
desempenhadas e sua
formacéo.

Cultura organizacional.

Acdes de design
relacionadas ao
processo de
desenvolvimento de
produto

Proprietario. Com
formacéo de nivel
superior.

Procura reciclar-se de
acordo com as
mudancas, mas
também mantém
algumas de suas
crencas e valores.
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Os proprietérios. N&o
possuem formacéo de
nivel superior.

Mantém os mesmos
valores e crengas
desde a fundacao da
empresa.

Quanto ao processo de desenvolvimento e organiza¢do das atividades:

Existéncia de um
departamento de
desenvolvimento de
produtos.

Responsavel pelo processo

de desenvolvimento de
produto / formagéo.

Nivel de interacao do

profissional designer ou da

equipe de design com

outras areas da empresa.

Metodologia/procedimento

(s) utilizada(os) pela
empresa no processo de
desenvolvimento de
produto.

Fontes de pesquisas
utilizadas para o
desenvolvimento de
produtos.

Estagios do

Sim.

Equipe de design,
coordenada pela
designer de moda
(filha do proprietario).

Plena interagdo com
todas as éareas.

Adota procedimento

sistematico, a partir de

pesquisa de
tendéncia.

Assinatura de revistas

e sites de moda;
Parceria com Bureau
de Estilo e viagem a
Europa.

desenvolvimento de produto | Todos.

que o designer participa.

Quanto a estratégia de produto:

O que diferencia o produto

dos concorrentes.

Decisdo sobre novos
produtos na empresa.

Design, qualidade dos

produtos, e a marca.

Designer de moda
com aprovacgéo da
direcéo geral.

N&ao.

Filha do proprietario e
a proprietraria. Ambos
sem formagéao
académica.

Centralizada nas
proprietarias (mée e
filha).

Por intermédio Do
desenvolvimento de
modelagem com
adequadacéo ou
reproducao de
modelos ja lancados
nos centros de moda
pesquisados.

Centros e shoppings
de moda das cidades
de Sao Paulo,
Maringd, Cianorte e
Londrina.

N&o dispde de um
designer. O
responsavel pelo
desenvolvimento de
produto participa na
proposicao dos
modelos e no contato
com clientes nas lojas
de varejo.

Prego e o acabamento
das pecas.

Proprietarias (filha e
mae).
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Com lancamento de Com proposi¢oes de

Como séo trabalhados os modelos

elementos: obsolesséncia | quatro modelos complementares,
programada da moda e o | diarios, ou seja, uma propostos de acordo
novo como imperativo (rjnlm-cole(;ao semanal, | - os vendas.
categdrico. e acordo com as Liquidam-se os

novas demandas do “
produtos que “saem
mercado de moda.

de moda”.
Utilizando-se de
Os projetos de produtos s&o desigln/ inovacao e Aperfeigoamento de
desenvolvidos por meio de: | t2mbém da produtos existentes ou
reelaboracéo de idéias | idéias que ja deram
ja experimentadas certo.

pela propria marca.

Manter os elementos
constituintes da
marca: design,
qualidade e
diferenciacao.

Como dar competitividade
ao produto.

Preco, acabamento e
tamanho diferenciado.

Considera perigoso
embasar sua
producéo em
tendéncia.

Fundamental para o
sucesso dos seus
produtos.

Importancia da pesquisa de
tendéncias.

Por meio do contato Nao adota nenhum

Avaliaco do grau de com os lojistas que procedimento
Allaca 9 ; revendem seus sistematico. Considera
satisfacdo de seus clientes. .
produtos e com 0s 0s comentarios dos
clientes do varejo clientes sobre a marca

Como sdo monitoradas as | Com mais de um tipo . . .
Considera impossivel

forcas externas do de estratégia de ;
. A monitorar.
macroambiente. comercializacéo.
o Principal fator de Design, qualidade e
Estratégias competitividade da diferenciacdo na girfiggniit:l drganho
Competitivas empresa. oferta do produto. :
Principal dificuldade de Falta de mao-de-obra ]Ijalta d? apoio
\ "y inanceiro dos 6rgaos
crescimento da empresa. especializada.

governamentais.

Pelos diferentes
canais de
comercializacao de
seus produtos.

Como sao trabalhadas as
guestdes das mudancas no
ambiente industrial.

Age de acordo com as
manifestacdes de
mudanca.

Postura da empresa em

~ s P Proé- ativa. Reativa.
relacéo a concorréncia.

Controla a qualidade da
matéria-prima antes da Sim.
fabricacao?

Papel da atividade | Controla a qualidade

N&o. Inicia durante o
processo de enfesto.

de design no durante o processo de Sim. Sim.
desempenho da fabricagao?

qualidade pelas Realiza testes de controle | Na
MPEs de qualidade? im. ao.

Faz a inspecédo antes da

distribuicdo dos produtos? Sim. Sim.

Importéancia do Concepgéo do projeto, Essencial. Desconhece.



design para
empresa, de acordo
com as seguintes
etapas:

Nivel de informacéo
de design nas MPEs
investigadas

modelagem, producéo,
distribuicdo e na
comercializacéo.

Possibilidades de atuacéao
do profissional designer de
moda na empresa.

Existéncia de um
profissional designer de
moda na empresa.

Atividades desempenhadas
pelo designer na empresa.

Entendimento da relacéo
dos elementos da gestéo
com o design.

O design é inserido na
estratégia e no modelo de
gestdo da empresa.

Beneficios gerados pela
adocéo da Gestéo de
Design como uma
estratégia competitiva.

Impacto de design no
negocio da empresa.

Relagéo das questdes de
investimento e retorno do
design para a empresa.

Conhece e utiliza.

Sim.

Coordenacao das
atividades
relacionadas ao
processo de
desenvolvimento de
produto, desde a
concepcao a
distribuicao dos
mesmos.

Fundamental para a
sobrevivéncia e

sucesso da empresa.

Sim.

Fortalecimento e
crescimento da
empresa e da marca
“carro chefe”.
Introdug&o de uma
nova marca para um
publico diferenciado.

Extremamente
positivo e essencial
para o sucesso da
empresa.

Acredita que o
investimento é baixo,
comparado aos
beneficios para a
empresa e a marca.

Quadro 8 — Comparativo dos resultados obtidos entre as empresas A e B.

Fonte: Propria.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Desconhece.

N&o dispde do
mesmo.

Desconhece.

Desconhece.

Desconhece.

Acredita que o custo é
muito alto e que nédo
disp6e de condigbes
para tal.

Neste capitulo apresenta-se a discussdo dos resultados, realizada

por meio do método indutivo, por comparacao entre os resultados obtidos no estudo
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de caso multiplo, confrontando 0s aspectos tedricos com os praticos em relacdo aos

elementos estudados.

4.1 SOBRE AS EMPRESAS

De inicio, é importante ressaltar os pontos comuns entre as
empresas investigadas. Ambas foram criadas e administradas pela figura dos seus
proprietarios-dirigentes, que, frequentemente, acumulam funcdes técnicas,
administrativas entre outras. Iniciaram suas atividades fundamentando-se em
estratégias intuitivas de uma gestdo centralizada, pautada na visdo operacional de

curto prazo.

Um outro ponto a ser considerado, é que ambas as empresas tém
trabalho direcionado para o segmento feminino com énfase em “tamanhos grandes”,
uma categoria de produto que apresenta expressiva demanda e um mercado

carente deste tipo de oferta.

No entanto, como visto no resultado desta unidade de analise,
apresentada no Quadro 8 (p.100) anteriormente, embora tenham as mesmas
caracteristicas, a empresa A destaca-se expressivamente no mercado. Possui,
atualmente, o dobro de funcionarios, produz o triplo de pecas/més e apresenta-se
muito superior na forma de comercializacdo bem como no mercado de atuacdo em
relacdo a empresa B. As demais unidades de andlise, apresentadas a seguir,

possibilitardo discutir os principais elementos que contribuiram para tais resultados.

4.2 SOBRE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E OS NiVEIS DE TOMADA DE DECISAO

Na apreciacdo sobre as variaveis relacionadas a esta unidade de

andlise, chama a atencdo o fato da empresa B apresentar uma administragdo

centralizada nos proprietarios, causando um acumulo de atribui¢gbes, que somadas a
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auséncia de formacéo destes para tais funcdes, gera uma desatencgéo as forgas do
mercado. Assim, as reacdes e adaptacfes aos fatores externos e internos relativos
aos aspectos organizacionais desta empresa ocorrem a medida que os problemas
surgem, numa légica inversa a antecipa¢do ao controle dos problemas, proposta
pelos autores Wood Junior (2002); Motta e Vasconcelos (2004); Araujo (2004).
Soma-se a isto, a necessidade de gerenciar as interfaces entre 0s niveis
hierarquicos e adotar a democracia nas decisdes operacionais, agilidade na gestao

da informacao e a integracao das diferentes areas, recomendado por Martins (2004).

A empresa B age de forma reativa e ndo planejada, isso a impede
de se adaptar as mudancas significativas em relacdo a seus objetivos e
direcionamentos. Além da expressiva resisténcia as mudancgas, a falta de
investimento em design tem provocado grande dificuldade de a empresa obter novas
alternativas produtivas e gerenciais e de rea¢fes as mudancgas de mercado. Este
resultado contraria a colocacdo de Rech (2002), a qual observa que a reorganizacao
interna vem capacitando-as a atuarem em mercados mais exigentes e que, além das
mudangas organizacionais frente aos avangos tecnoldgicos, vem ocorrendo,
também, mudancas na organizacdo e na gestdo das empresas, que tém
reconhecido a importancia do designer e sua capacidade de abrangéncia e de
coordenacéo dos diferentes aspectos implicados no processo que resulta o produto.
Desta forma, recomenda-se que as empresas sejam versateis e ageis, que

implementem inovagdes nos seus diversos niveis de atuagao.

A empresa B ndo tem acompanhado os avancos inerentes a area de
gestdo e nem mesmo da area de moda, seu ramo especifico de atuacdo. Assim, ao
manter os mesmos valores e crencas, desde a fundacédo, representa a esséncia de
uma filosofia reativa. O mesmo néo ocorre com a empresa A, gue busca reciclar-se
de acordo com as mudancas, mantendo apenas algumas de suas crencas e valores,

conforme recomenda Sarquis (2003).

s

Outro aspecto que se observa é que a empresa A, apesar de

apresentar uma administracdo de certa forma centralizada na diretoria, possibilita
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decisBes rapidas com poucos graus de hierarquia, possiveis devido & administracao
por departamentos estruturada de forma horizontal. Além disso, a formacdo do
principal executivo contribui para que a empresa apresente-se de forma pro-ativa em

relacdo as mudancas e inovacgoes.

N

Quanto aos elementos relacionados a cultura organizacional, o
resultado da entrevista confirma as afirmacbes de Marques e Mirshawka (1993),
segundo eles, os valores representam a esséncia da filosofia da empresa para se
chegar ao sucesso, visto gue eles fornecem um senso de direcdo comum para todos
os funcionarios e um guia para o comportamento diario. As crencas de uma
organizacdo salientam quais sdo as questdes observadas com mais atencdo e

indicam seu nivel de prioridade.

4.3 SOBRE AS ACOES DE DESIGN RELACIONADAS AO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE

PRODUTO E AS ESTRATEGIAS DE PRODUTOS

Pode ser visto, na revisdo da literatura apresentada, no capitulo
dois, que o projeto de design deve ser considerado um grande aliado para se
trabalhar com a diversidade e as especificidades inerentes a area de moda, por isso,
o desenvolvimento de produtos de vestuario de moda orientado pelo design deve ser

conduzido por uma metodologia projetual.

Assim, a importancia da metodologia projetual é ressaltada no
estudo por Jones (2005); Burdek (2006); Ulrich ; Eppinger (1995) e corroborada por
Montemezzo (2003, p. 25) para a mesma “0 uso de métodos sistematicos podera
contribuir significativamente na canalizacdo das variaveis que envolvem um
problema de design, reduzindo o risco de se tomar decisdes incoerentes, durante o
processo de desenvolvimento de produtos”.

No contexto industrial estudado, pode-se perceber que somente a

empresa A utiliza-se dos beneficios oriundos da atividade de um projeto de design
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de moda. Conforme descrito anteriormente, no item 3.7 (p.90), para a conducao
das atividades referentes ao processo de desenvolvimento de produtos obedece-se
a uma seqléncia de etapas pré-estabelecidas e ajustadas a realidade da empresa.
A empresa entende que sua competitividade é determinada pela relacdo com o
mercado, por meio do produto. Portanto, no processo de design de um novo
produto, a empresa em questdo pauta-se na analise, tanto da realidade externa
quanto interna. Além disso, é expressiva a inter-relacdo entre as atividades de
projeto e de gestdo na referida empresa. Isso é confirmado pela coeréncia do
processo de design trabalhado pela empresa e o processo de design estratégico
proposto por Santos (2000) e por Magalhdes (1997), mostrando que o design pode
contribuir paralelamente em dois tipos de estratégias: o design voltado para a

racionalizacdo e um design voltado para a diferenciacéo.

Ja4 na empresa B, apresenta-se um processo realizado de forma
intuitiva, predominando a cultura da copia. Cabe apontar que esta empresa age
contrariamente as recomendacfes de Caldas (2004), para ele as empresas
precisam buscar os elementos fundadores de sua identidade, que deve ser
entendida como estratégia de posicionamento no mercado. O autor adverte: “em
face destes inUmeros elementos, a falta de pesquisa de verdade, no caminho facil
da copia travestida de referencia, ja se anuncia como o erro fatal de empresas e

marcas no século XXI".

Salienta-se, portanto, que as possiveis ocorréncias de insucesso de
produtos inovadores, apontadas pela empresa B, devem-se ao fato desta ndo se
antecipar em relacdo as mudancas ou pressfes do seu ambiente de atuacéo, nao
possuir uma cultura favoravel a inovacgéo e, principalmente, ndo fazer uso do design
gue de acordo com Magalhdes (1997) e Costa e Silva (2002) pode contribuir com

dois tipos de inovacgdo: a tecnoldgica e a organizacional.

O empresario da empresa B justifica a auséncia de investimento em
design. Entende que se trata de um custo muito alto para a realidade de sua

empresa e que tal investimento resultaria no aumento do preco do produto, que é
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relativamente baixo, e 0 mesmo nao seria absorvido pelos seus consumidores. Isso
se contrapde as informacbes apresentadas por Costa e Silva (2002) de que a
atividade de design absorve em média 15% dos custos, mas compromete cerca de
85% dos investimentos no desenvolvimento de um novo produto. Também se
contrapde aos resultados apresentados na empresa A e também a Wolf (1998),
segundo eles, o Design Management pode ajudar as pequenas empresas a criar
seus objetivos, baseados em seus conhecimentos, capacidade e meios de

producdo, otimizacdo do processo e reducgdo de custos.

Ambas as empresas investigadas afirmam que seu produto se
diferencia dos concorrentes, primeiramente pela categoria de produto trabalhado.
Isso apresenta coeréncia com o que é apresentado de forma consensual na
literatura da administracdo da estratégia, principalmente pelos autores Mintzberg
(2001) e Porter (1998), que uma organizacéo se distingue em mercado competitivo

ao diferenciar suas ofertas de alguma forma.

No entanto, conforme constatado na empresa A, além do tamanho
do produto ser um diferenciador, soma-se também a isto, a inovagédo pautada nos
elementos do design, conforme recomendado por Roda e Kruchen (2004) e a

importancia dada aos atributos intangiveis, apontada por Treptow (2003).

Um dos pontos fortes observados em ambas as empresas é a
possibilidade de relacionamento com clientes, possivel, especialmente, pelo tipo de
comercializacdo. Esta é uma caracteristica da maioria das MPEs que podem utilizar
essa relacdo como ferramenta para valorizar as idéias de clientes, utilizando-as na

proposi¢cédo de novos modelos.

4.4 SOBRE AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

As empresas investigadas consideram todas as estratégias

apontadas como alternativas para alcancar vantagens competitivas. No entanto,

segundo Mintzberg e Quinn (2001), uma organizacdo pode diferenciar suas ofertas
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de seis maneiras bdsicas: estratégia de diferenciagdo de preco; estratégia de
diferenciacdo de imagem; estratégia de diferenciacdo de suporte; estratégia de
diferenciacdo de qualidade; estratégia de diferenciacdo de design; estratégia da nao
diferenciacdo. A discussao deste item estara pautada em tais recomendacdes e sao

apresentadas a seguir.

1 Estratégia de diferenciagcdo de preco: chama a atencdo a
elevada preocupacdo da empresa B com relacdo ao preco, que é apontado como
sendo bem inferior aos praticados pela concorréncia. No entanto, ressaltam que,
apesar do preco baixo aplicado pela empresa, o produto apresenta um acabamento
de qualidade para o publico em questdo. Ja a empresa A entende ter um preco
adequado aos atributos que o produto oferece, afirma considerar os parametros de
fabricacdo que permitam racionalizar o processo produtivo, cumprir com 0s
requisitos do usuario, aumentar a qualidade e os valores formais do produto. O
design, neste caso, é apontado como um instrumento eficaz, utilizado para alcangar
a reducdo dos custos de fabricacdo e a diferenciacdo dos produtos, pois entendem
que além de ter preco adequado, o produto deve ser atrativo nos aspectos tangiveis

e intangiveis.

2 Estratégia de diferenciacdo de imagem: a empresa A usufrui
dos beneficios oriundos dessa estratégia, uma vez que conta com o desempenho de
profissionais designers graficos que trabalham o material de divulgacéo: banners,
catalogos, revistas, entre outros. Além disso, a estratégia de diferenciacdo da
imagem da empresa é trabalhada também por intermédio do seu produto, que
contém conteldo de design, qualidade e exclusividade nas estampas. Registra-se
gue isso se confirma pela conquista da identidade da marca, que mantém uma
clientela fiel que a prestigia em todas as colecbes, comprovada pela quantidade de

pecas/més produzidas, mostrado anteriormente no Quadro 8, (p.100).

3 Estratégia de diferenciacdo de suporte: a empresa B entende
gue utiliza essa estratégia, por realizar um atendimento gratuito de ajustes nas

pecas adquiridas pelas suas consumidoras e a empresa A, pela pratica de um
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atendimento diferenciado, com informagfes complementares sobre os produtos e/ou

sobre como compd-los, junto aos lojistas que adquirem seus produtos para revenda.

4 Estratégia de diferenciacdo de qualidade: A empresa B afirma
que a qualidade é um dos seus diferenciais e € entendida como a auséncia de
defeitos e “um bom acabamento”, obtido no produto final. No entanto, esse resultado
contraria as afirmagbes de Mintzberg e Quinn, segundo os quais a diferenciacdo
pela qualidade tem a ver com as caracteristicas do produto que o tornam melhor. O
produto deve ter desempenho inicial mais confidvel, durabilidade maior e ou
desempenho superior. Também para Slack et al (2002); Garvin (2002), qualidade
nao exige apenas um bom desempenho da funcao producédo na empresa, e sim, de
todas as funcdes principais, isto é, producdo, marketing e desenvolvimento de
produtos, suportadas pelas fun¢Bes de apoio. Essa reflexdo é corroborada por
Werkema (1995) a qual apresenta os componentes ou dimensfes para a qualidade,
gue geraram o conceito de Qualidade Total sendo: qualidade; custo; entrega; moral
e seguranca, abordados no capitulo de fundamentacdo tedrica (p.38). Assim, é
possivel compreender que a qualidade nao esta limitada a auséncia de defeitos ou

existéncia de “bons acabamentos”.

5 Estratégia de diferenciacdo de design: esta é somente possivel
de ser utilizada pela empresa A, que conhece e faz uso do design. A insercdo da
estratégia de diferenciacdo de design, pela referida empresa, implicou na melhoria
de seus produtos e processos. Salienta-se que a integragdo do design com as
outras areas da empresa, vem ocorrendo por etapas e com apoio da direcdo geral,
conforme recomendado por Bernsen (1987) e Peters (1998). O design contribui
também, como norteador do gerenciamento do processo de mudanca instalado pela

empresa.

6 Estratégia da nao diferenciagcao: esta estratégia ndo é adotada

por nenhuma das empresas investigadas.
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4.5 SOBRE O PAPEL DA ATIVIDADE DE DESIGN NO DESEMPENHO DA QUALIDADE NAS MPES

ESTUDADAS

Pode-se observar que as empresas investigadas afirmam zelar pela
gualidade de seus produtos. No entanto, afirmam n&o terem tido acesso a nenhum

tipo de programa de qualidade, praticando-a de forma intuitiva.

Na empresa B, conforme ja descrito na questado anterior, a qualidade
€ entendida como um bom desempenho da funcéo producdo que conseqglientemente
resulta em um bom acabamento final do produto. Em contrapartida, na empresa A
existe um monitoramento continuo em torno da qualidade, conforme descrito no item
3.7 (p.93). Cabe destacar, que isso se deve ao fato da empresa fazer uso do design,
pois, conforme ressaltado por Santos (2000), o papel da atividade de design de
produtos nos processos de qualidades atuais, deve ser um papel estratégico.
Baseia-se no atendimento total ao cliente, em inovagbes a ritmo rapido e, na
transformacdo dos sistemas de producgdo, aspectos que envolvem diretamente a
integracdo dos processos de concepcado e de producdo para gerar novas solucdes.
Concluindo, é importante enfatizar a importancia da politica da qualidade, que de
acordo com o que foi abordado por Paladini (1995), representa as decisdes da

empresa em nivel macro, ou seja, em termos de diretrizes globais.

4.6 SOBRE A IMPORTANCIA DO DESIGN PARA EMPRESA, DE ACORDO COM AS SEGUINTES
ETAPAS: CONCEPCAO DO PROJETO; MODELAGEM; PRODUCAO; DISTRIBUICAO E NA

COMERCIALIZACAO

O resultado desta unidade de andlise mostra que somente a
empresa A reconhece a importancia do uso do design em cada uma das variaveis
apontadas, conforme descrito no item 3.7 (importancia do design para a empresa),
p.93, pois foi a partir da sua utilizagdo que a empresa se reposicionou no mercado.
Uma discussédo sobre a empresa B, no que se refere a este item apresenta-se na

proxima questao.
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4.7 SOBRE O NIVEL DE INFORMACAO DE DESIGN NAS MPES INVESTIGADAS

Analisando os resultados obtidos na empresa B, € possivel ver a
plena incompreensdo por parte da empresa sobre o valor do design e seu papel no
contexto de estratégias das empresas. A falta de conhecimento apresenta-se como
o grande impedimento de sua utilizagdo. Esse resultado confirma as afirmacdes de
Wolf (1998) de que existem muitas empresas pequenas que nao aproveitam das
vantagens da Gestdo de Design, porgue a maioria das empresas vé o design como
uma despesa adicional, que ndo querem despender. Ndo sabem que podem ganhar
com o uso do design. Nota-se que, também a empresa A, sO passou a empregar o
design apds conhecer seus reais beneficios, abandonando o empirismo até entao

praticado.
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5 CONCLUSAO

A trajetéria realizada neste trabalho mostrou a dimenséo do conceito
de Gestdo de Design e sua relevancia diante de mudancgas no ambiente competitivo
da micro e pequena empresa do vestuario de moda. Evidenciou-se que, apesar do
mercado apresentar-se altamente interligado com forcas que pedem componentes
de mudanca nas organizacdes, no que tange as MPEs, a exemplo da empresa B
investigada, esta ainda, ndo estd presente nem no discurso e nem nas suas

intencBes, arrastando- se penosamente.

Além disso, verificou-se que uma das principais dificuldades, ainda
enfrentadas pelas MPEs do vestuario de moda é a de substituir o pensamento
mecanicista por novas abordagens, devido a forte dose de embasamento politico-
familiar, herdada por aquele que decide pela empresa. Mesmo quando reconhecem
a necessidade de mudanca e decidem por ela, a exemplo da empresa A,

investigada, ainda é dificil desligar-se facilmente do passado.

Outro ponto, que chamou a atencéo, esteve relacionado a evolugéo
tecnoldgica, que ndo tem sido acompanhada pelos micro e pequenos empresarios,
aumentando as dificuldades em adaptar-se as exigéncias do mercado atual. Soma-
se a isso o fato de o design ser um conceito ainda pouco compreendido pelos
empresarios deste segmento. Diante disso, foi possivel verificar, por intermédio dos
resultados apresentados, o quanto as empresas perdem, por falta de conhecimento
sobre as possibilidades de uso do design e por usarem modelos de gestao arcaicos,
gue nao privilegiam a criatividade, qualidade e inovacdo. Infere-se que estas sao
algumas das causas relativas & mortalidade precoce das micro, pequenas e médias

empresas.

Neste sentido, enfatiza-se a necessidade de capacitacdo para a
gestdo e para as atividades de projeto de produto nas MPEs deste segmento.
Acredita-se que a MPE do vestuario de moda pode inovar, especializando-se e que

com a formacéo de profissionais, somada a atitude de mudanca cultural, é possivel
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reduzir o quadro de mortalidade de empresas que, ainda mantém-se no mercado,

por meio da reproducado de produtos existentes.

Assim, acredita-se que a presente pesquisa alcangou 0s objetivos
previamente propostos, pois o resultado do estudo ndo somente respondeu a
guestéo principal proposta no inicio do trabalho (como o design interage com as
outras areas atuantes na politica de desenvolvimento de produto nas MPEs do
vestuario de moda, e quais ac¢des de design adotadas nas estratégias competitivas
destas empresas), como também, confirmou o pressuposto inicial da pesquisa, de
gue a utilizacdo da Gestdo de Design como elemento de articulagdo estratégica e
operacional pelas micro e pequenas empresas do vestuario de moda substitui o

empirismo e a improvisagao até entdo dominante.

Pode-se evidenciar no ambiente industrial estudado, que, somente
apo6s conhecer e aplicar os principios do design, bem como do seu gerenciamento,
uma das empresas investigadas, no caso, a empresa denominada A alterou e
ampliou totalmente sua atuacdo industrial, passando a ocupar um lugar de destaque
no mercado. Em contrapartida, o desconhecimento das possibilidades de uso do
design e do seu gerenciamento por parte da outra empresa, denominada empresa

B, apesar de estar ha mais tempo no mercado, apresenta-se estagnada.

Foi possivel confirmar, também, que o investimento em design deve
ser realizado, baseado na andlise do ambiente de atuacdo de cada empresa, que
devera definir e adequar sua propria politica de design para o mercado. Neste
contexto, enfatiza-se a importancia da mudanca de comportamento da empresa para
direcionar suas decisfGes estratégicas para o design e aos poucos adquirir uma
cultura de design. Na empresa A, pode se verificar que a introducdo da Gestao de
Design vem ocorrendo a medida que a empresa tem buscado conhecer e aplicar na

pratica os conhecimentos obtidos sobre o design, de maneira progressiva.
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Viu-se na revisdo de literatura (capitulo dois), que a Gestdao de
Design é apresentada sob diferentes pontos de vista. E consensual entre os
pesquisadores que esta proporciona um diferencial estratégico e competitivo para as
empresas. No entanto, acredita-se que, assim como o0 empresario da empresa B,
grande parte dos micro e pequenos empresarios do setor vestuario de moda, ainda,

ndo despertaram para a vantagem do uso do design.

Considerando que as industrias do vestuario de moda do estado do
Parana sdo compostas predominantemente por MPEs, é pertinente acreditar que
resultados tao distintos, obtidos em um estudo realizado entre duas empresas com
as mesmas caracteristicas, servirdo de parametro para demonstrar 0 quanto a
Gestdo de Design pode contribuir como uma ferramenta estratégica para
competitividade das MPEs deste segmento. Acredita-se, ainda, que tais parametros
poderdo demonstrar, também, a importancia da formac&o estratégica dos designers
para atuar em ambiente industrial, bem como para a conscientizacdo do valor do

design para administradores que ndo sdo designers.

Assim, espera-se que este trabalho possa apresentar-se como um
suporte tedrico para as empresas que ainda nao estdo familiarizadas com as
questdes do design, especialmente aquelas ligadas & gestdo de seus negécios. E
uma contribuicdo para a disseminacdo da Gestdo de Design como um processo
inovador nas MPEs do vestuario de moda, bem como, uma possibilidade das
empresas visualizarem que sua capacitacdo é um fator essencial para operarem no

mercado atual.

Espera-se que possam ser beneficiados com este trabalho,
entidades e pesquisadores que trabalham com acdes voltadas a este segmento,
pois as questdes gerais do estudo, elaboradas com base no referencial tedrico sobre
0 gque os autores recomendam para a pratica da Gestdo de Design, além de ter
contribuido para se gerar um modelo de checagem de utilizacdo da Gestado de

Design em MPEs do vestuario de moda (Quadro 7, p.81), apontou também um
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conjunto de indicadores comuns de desempenho da Gestdo de Design a serem

adotados por essas empresas, visando seu desenvolvimento competitivo.

Aponta-se, como limitadores para a realizacdo do estudo, a
dificuldade de acesso a um cadastro atualizado das empresas do setor, contendo,
além de porte, informagfes sobre os principais elementos que as caracterizem como
0 segmento e linha de produtos fabricados. A resisténcia e falta de interesse dos
proprietarios da empresa B, pela pesquisa, a qual sé ocorreu, na referida empresa,

pela exaustiva insisténcia por parte da pesquisadora.

Por fim, espera-se que a partir deste trabalho, novas pesquisas que
contemplem as MPEs do vestuario de moda, possam surgir. Acredita-se que muitos
elementos referentes a este segmento merecem ser aprofundados em trabalhos
posteriores. Por isso, propde-se, como sugestdo para futuras investigacbes e
desenvolvimentos tedricos, a proposicdo de modelos de Gestdo de Design, para
implementacdo em MPEs do vestuario de moda, bem como investigacdes sobre o
gue poderia contribuir na preparacdo das MPES do vestuario de moda, para a

utilizacéo plena do design como também do seu gerenciamento.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTA NAS EMPRESAS

DADOS DA EMPRESA

Segmento/ produto trabalhados
Numero de funcionarios

Tempo de atuagdo no mercado/
dados historicos

Producéo mensal
Mercado de atuacéo
Forma de comercializagcéo

A - Quanto a estrutura organizacional da empresa e 0s niveis de tomada de

decisao:

1. Como sao trabalhadas as tomadas de decisdo na sua empresa? O poder de
decisao é centralizado?

2. Quem é o principal executivo da empresa? Quais as principais funcdes que
desempenha?

3. Qual a formacao do principal executivo/administrador?

4. Que critérios sao utilizados para fazer uma adequada divisdo do trabalho e
gue mecanismos sao incorporados para coordena-los?

5. Como a empresa trabalha sua cultura organizacional (a soma total dos
valores, costumes, tradicfes e significados que torna Unica uma empresa)?

6. A empresa quebra os moldes de velhas crencas e costumes? Recicla ou

mantém de seus valores?

B - Quanto as estratégias competitivas:

7. Como sua empresa verifica o grau de satisfacao de seus clientes?
8. Como sua empresa monitora e/ou interage com as forcas externas do
macroambiente (variaveis ndo controlaveis)?

9. Qual principal fator de competitividade de sua empresa?

10. Qual a principal dificuldade de crescimento da sua empresa?
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11. Como sua empresa trabalhada as questbes das mudangcas no ambiente
industrial?

12. Como vocé avalia a postura de sua empresa em relacdo a concorréncia?

C - A¢des de design relacionadas ao processo de desenvolvimento de

produto:

e Quanto ao processo de desenvolvimento e organizacao das atividades:

13. A sua empresa tem um departamento de desenvolvimento de produtos?

14. Por quem é realizado o processo de desenvolvimento de produto?

15. Qual a formacdo do profissional ou (profissionais) que desenvolve esta
atividade na empresa?

16. Qual o nivel de interacdo do profissional designer ou da equipe de design
com outras areas da empresa (marketing, producao, vendas, financas)?

17. Como é realizado o processo de desenvolvimento de produto? Qual a
metodologia/procedimentos utilizada(os) pela sua empresa?

18. Quais séo as fontes de pesquisas utilizadas para o desenvolvimento de
produtos?

19. Em quais estagios do processo de desenvolvimento de produto o designer

participa?

e Quanto a estratégia de produto:

20. Em que seu produto diferencia dos concorrentes?
21. A quem cabe a decisdo sobre novos produtos na sua empresa?
22. Como a empresa trabalha com os elementos: a obsolescéncia programada
da moda e 0 novo como imperativo categoérico?
23. Como os projetos de produtos séo desenvolvidos?
() por meio de aperfeicoamento de produtos existentes?
() utilizando-se de idéias ainda ndo experimentadas?
() mesma utilizacdo em categorias diferentes?
() Outros?
Quais?

24. Em sua opinido, como dar competitividade ao produto?
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25. A empresa considera a pesquisa de tendéncias importante para concepgao
de seus produtos? Caso positivo, como a empresa dispde de informacbes

sobre tendéncias?

D - Nivel de informacé&o de design e gestdo do design na MPE:

26. Vocé conhece as possibilidades de atuacdo do profissional designer de
moda? Caso afirmativo destaque-as.

27. Sua empresa dispde de um profissional designer de moda? Em caso
afirmativo, quais atividades séo desempenhadas por este profissional?

28. Como vocé entende a relacéo dos elementos da gestdo com o design?

29. O design é inserido na estratégia e no modelo de gestdao da empresa? De
que maneira?

30. No seu entendimento a empresa seria beneficiada caso viesse a adotar a
gestado do design como uma estratégia competitiva?

31. Como vocé entende o impacto de design no negdcio da sua empresa?

32. Como vocé relaciona as questdes de investimento e retorno do design para a

sua empresa?

E - Como vocé entende aimportancia do design para sua empresa, de acordo

com as seguintes etapas:

33. Na concepcéao do Projeto?
34. Na modelagem?

35. Na producao?

36. Na distribuigéo?

37. Na comercializacdo?

F - Papel que a atividade de design de produtos assume, no desempenho da
gualidade pela empresa:
38. Como é realizado o controle de qualidade dos produtos na sua empresa?

() controla a qualidade da matéria-prima antes da fabricacéo
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