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O Desenvolvimento de Produtos de Moda sob a Perspectiva dos Processos
Organizacionais de Inovacdo: um estudo de caso no segmento de moda
premium

The Fashion Products Development Under The Perspective of Organizational
Processes of Innovation: a case study in the premium fashion segment

Marilia Piccinini da Carvalhinha, Fernando Tobal Berssaneti

Resumo

O objetivo deste estudo € analisar o processo de desenvolvimento de produtos de
moda, identificar suas principais atividades e compreender como tais atividades
estdo distribuidas entre os elos da cadeia de valor. O referencial tedrico classico de
processos organizacionais nos quais atividades s&o intercaladas por filtros que
selecionam quais projetos devem evoluir, ser revisados ou cancelados, conforme
critérios estabelecidos para, ao final, gerar um portfélio de produtos que serao
lancados. Estes processos sdo analogos aos de desenvolvimento de produtos no
mercado de moda, onde produtos sdo desenvolvidos em etapas e filtrados para
formar uma colecdo. A luz do quadro teorico, foram mapeados processos de
desenvolvimento de produtos que permeiam a relacdo entre dois elos da cadeia:
confeccdo e marca. Esta andlise permitiu compreender a interdependéncia entre
estes dois elos e 0s seus principais papéis de cada parte no processo de
desenvolver e selecionar quais produtos seréo efetivamente comercializados.

Palavras-chave: desenvolvimento de produtos, negdcios de moda, inovagéo

Abstract

This study aims to analyse the fashion products developing process, identifying their
main activities and how they are distributed among the parts of the value chain. The
classics theories of organizational processes of innovation presents adherent
analogy to the product development processes in the fashion market since they
organize them in activities and filters, selecting projects that must continue, be
revised or cancelled, in order to generate a product portfolio, like a collection. Based
on the theoretical framework, it was studied product development processes between
a fashion factory and 64 of its clients, fashion brands. This analysis allowed us to
understand the interdependence between these two links in the value chain and their
main roles in the process of developing and selecting which products will be
effectively marketed.

Keywords: product development, fashion business, innovation
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1. Introducéao

A cadeia téxtil-vestuario é caracterizada pela fragmentagcdo na qual, as
empresas detentoras de marcas definem as principais diretrizes que governam 0s
elos a montante — cadeia téxtil, confeccbes de pacote completo e seus
subcontratados; e a jusante — canais de distribuicdo, incluindo atacado e varejo
(Gereffi e Memedovic, 2003).

Esta fragmentacdo influencia a forma como sdo desenvolvidos os
produtos de moda e, portanto, a forma como se distribuem as atividades que podem
gerar resultados com maior ou menor grau de inovagdo. O objetivo deste estudo é
compreender como acontece esta distribuicdo, quais atividades séo realizadas por
cada elo da cadeia e de que forma os produtos sdo criados e selecionados para

formar uma colecdo com maior ou menor grau de novidade.

Para isso, utilizaremos o estudo de uma confec¢cdo que desenvolve e
produz pegas para diversas marcas, dentro da qual foi possivel identificar 64
processos de desenvolvimento de produto. A base conceitual que orientara a
analise dos casos sera das teorias classicas de processos organizacionais de
inovacédo, Stage Gates de Cooper (1990) e Modelo de Funil de Wheelwright (1992).
Estes modelos foram escolhidos como base da analise por representarem processos
sistematicos de desenvolvimento de produtos, com analogia para o setor do

vestuario.

2. Processos organizacionais de inovagéao

2.1 Abordagens Classicas: Stage-Gates e Modelo de Funil

Os modelos classicos de analise de processos organizacionais de
inovacdo sdo caracterizados pela distincdo entre atividades e filtros sequenciais,
concentrando, inicialmente, fases de geracdo de ideias que serdo selecionadas
segundo uma série de critérios pela organizacao, dentre as quais, analises de risco
versus retorno. As ideias que conseguem ultrapassar essas barreiras sao

detalhadas, prototipadas e refinadas.

No modelo de Stage-Gates de Cooper (1990) o autor organiza este

processo em etapas e pontos de decisdo chamados gates, nos quais sao avaliados
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projetos em um contexto de portfolio de acordo com critérios pré-definidos. O autor
destaca que este processo envolve geralmente de quatro a sete estagios, entre 0s
quais existem filtros que definem quais itens provenientes das etapas anteriores
prosseguirdo, quais serdo eliminados, quais ficardo em espera e quais deverao ser

revisados antes de ir ao proximo passo (figura 1).
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Figura 1: Modelo de Stage-Gates (adaptado de Cooper, 1990).

Neste modelo, os gates sdo de responsabilidade de gerentes sénior
comandando equipes multidisciplinares. Esses gates tém como objetivo analisar a
qualidade dos inputs e das entregas do projeto, bem como sua qualidade pelo ponto
de vista financeiro e do negdcio. Quando a decisdo é continuar para o0 proximo
estagio, o grupo também aprova planos de acéo e alocagéo de recursos da etapa a
diante.

Wheelwright et al. (1992) apresentam o Modelo de Funil para a gestéo do
processo de inovacdo de produtos, adicionando a perspectiva de que 0 processo
gue se inicia na geracado de ideias e termina com o langcamento de um produto tem
um aspecto de funil, no qual muitas ideias entram e poucas sao efetivamente
lancadas. Para estes autores, o primeiro filtro corresponde a aplicacéo de critérios
diversos que cada empresa pode definir, e o segundo filtro corresponde a andlise de
viabilidade (figura 2).

FILTROO1
FILTRO 02

FASE 01 —- GERACAODE %
IDEIAS DE PRODUTO E FASE 02— DETALHAMENTO DO  FASE 03 - DESENVOLVIMENTO =
PROCESSO E ESCOPO E CONHECIMENTOS rdapido e focado de PROJETOS %
DESENVOLVIMENTO DE NECESSARIOS DE DIFERENTES TIPOS 023
CONCEITO i

Figura 2: Modelo de Funil (adaptado de Wheelwright et al, 1992).
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No Modelo de Funil, os autores destacam que quanto maior for a boca e
mais processos os filtros forem capazes de estreitar o final, melhores seréo os

resultados.

Para obter “bocas mais abertas” as empresas precisam ampliar a base de
conhecimento e acesso a informacédo. Promovendo a geracdo de um maior nUmero
de ideias antes do primeiro filtro as empresas teriam maior probabilidade de inovar.
O objetivo do segundo filtro seria estreitar ao maximo o funil no final do processo,
garantindo que os melhores projetos continuem, com base em critérios de selecao

gue considerem as bases tecnoldgicas e sucesso na aplicacdo de mercado.

Este processo de estreitamento envolve habilidades organizacionais de
selecionar projetos para fazerem parte do portfélio da empresa, consumindo
recursos de desenvolvimento e que, quando aplicados no mercado, gerem 0s

melhores resultados para a companhia.

E conhecido que inovacdes disruptivas estdo relacionadas a altos graus
de riscos e incertezas, motivo pelo qual dificiimente sdo geradas por processos
organizacionais estruturados, como os do Stage-Gates e Modelo de Funil. A
estrutura de etapas e filtros intercalados € conveniente a organizagdes que tendem a
priorizar processos de inovagdo incrementais. Com base nesta critica, surgiram
outras abordagens para a inovacdo, com um olhar menos calcado nos processos

organizacionais, que serdo apresentadas no préximo item.

2.2 Novas Abordagens — Cadeia de Valor de Inovacao e Design
Thinking

As abordagens tradicionais sdo tradicionalmente aplicadas em grandes
organizacdes, com menor propensao a riscos, por isso sao muito criticados por sua
menor propensdo a gerar inovacdes radicais, que tendem a ser filtradas antes das

etapas de prototipagem.

A Cadeia de Valor da Inovagéo, apresentada por Hansen e Birkinshaw
(2007), tem como objetivo abordar o processo de transformar ideias em algo
comercializavel como um fluxo mais integrado e rapido, dividido em trés fases:

geracao de ideias, conversao e difuséo.
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A geragdo de ideias consiste em identificar oportunidades e ideias
inovadoras dentro e fora da empresa, registrando-as de forma sistematica. Na
segunda fase, a conversdo, os autores destacam a dificuldade em selecionar as

ideias, destacando as consequéncias do excesso ou falta de conservadorismo:

a. Reprovacédo de ideias originais por modelos mentais convencionais,
principalmente falta de visdo comercial, e critérios de financiamento muito rigidos;
b. Desenvolvimento de muitos projetos originais como consequéncia de

uma triagem pouco rigorosa, com pouco alinhamento a estratégia geral do negécio.

Além da preocupacdo com os critérios de sele¢do, a fase de converséo
também engloba o desenvolvimento, que o0s autores consideram como
transformacdo das ideias em produto, negdcios e praticas viaveis. Em resumo,
nessa fase sdo escolhidas as ideias que serdo desenvolvidas e sao definidos

claramente os recursos a serem alocados.

Na ultima fase, a difusdo, o objetivo € fazer com que os conceitos, ja
transformados em produtos, recebam a validacdo de todas as instancias relevantes

da organizacéo e dos clientes.

Esta abordagem tem proximidade as abordagens classicas, pois propde
certa sistematizacdo das atividades de inovacdo, mas, além de definir as fases e os
filtros que o projeto percorre entre sua ideia inicial e o langamento, insere o conceito
de “elo fraco”, ponto em que a organizagdo ndo é suficientemente eficiente,
destacando a importancia de envolver redes externas para suprir essas deficiéncias
e gerar inovacdo. Os autores reconhecem, portanto, a comum incapacidade de
empresas estruturadas e demasiadamente burocratizadas de gerar valor em seus
processos de desenvolvimento de inovacdo e incentivam a formacdo de redes

externas, além de redes internas interdisciplinares.

A abordagem do Design Thinking de Brown (2008) se propde a gerar
inovacOes radicais promovendo ciclos rapido de ‘“inspiragcdo — ideagdo -
implementagdo”, nos quais o objetivo é evoluir ideias com maior liberdade e
favorecer a geracao de protétipos do produto ou servigco de forma simplificada e a
baixo custo. A partir da andlise destes protétipos, esta abordagem espera gerar

insights para o aperfeicoamento das ideias, ou produzir mais alternativas de solugéo.
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O Design Thinking vem encontrando muitos adeptos por promover mais
inovacbes disruptivas, j& que a prototipagem répida pode ser aplicada até para
ideias menos convencionais, mas encontra dificuldade em prosperar em estruturas
convencionais. Além disso, se trata muito mais de um modelo mental, e ndo de um

processo organizacional.

3. Metodologia

O foco do estudo € compreender o processo de desenvolvimento de
produtos e como tais processos permeiam os diferentes elos da cadeia de valor
téxtil-vestuério. As abordagens classicas atendem atendam melhor a esse objetivo

pois permitem observar:

a. Quais séo as principais atividades do processo de desenvolvimento de
produtos de moda;

b. Como essas atividades estdo distribuidas entre os diferentes elos da
cadeia;

c. Quais sdo os principais filtros no processo de desenvolvimento de
produtos;

d. Com qual profundidade é desenvolvida cada atividade em busca de um

resultado com certo grau de novidade.

A metodologia aplicada para buscar esta resposta foi o estudo do caso de
uma confeccéo que atuou como fornecedora de grandes marcas de moda premium
no Brasil entre os anos de 2006 e 2015. Foram obtidos dados detalhados das
atividades desenvolvidas pela confeccdo, pelos seus clientes (sessenta e quatro
marcas), pelos seus fornecedores (tecelagens, estamparias e outros fornecedores
de materiais e beneficiamentos), e nos processos de desenvolvimento de produtos
que esta confecgcdo participava. Também foram analisados em quais momentos
haviam tomadas de deciséo sobre continuar o desenvolvimento de um determinado
produto ou cancelar, e quais critérios eram levados em consideragdo para tais

decisoes.

A confeccdo cujos processos de desenvolvimento de produtos foram
avaliados é uma empresa de medio porte, com 30 funcionarios, especializada em

produtos de alta qualidade e com volume de producdo entre 50 e 800 pecas por
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modelo. Esta empresa atua, predominantemente, com pecas de tecido plano,
principalmente produtos de alfaiataria e pecas sociais, algumas em musseline de
seda. Estes produtos podem ser considerados dentro do segmento premium por

serem vendidos no varejo por precos superiores a R$500,00 por peca.

Das marcas cujos processos de desenvolvimento de produtos foram
estudados a partir da confeccdo escolhida para a pesquisa, oito sdo de grande
porte, vinte e sete de médio porte e vinte e nove de pequeno porte. Foram
consideradas empresas de grande porte, as com um numero de funcionarios
superior a 100 pessoas, meédio porte, aguelas com numero de funcionarios entre 21

e 100 pessoas, e pequeno porte, as empresas com até 20 funcionérios.

Como quadro tedrico para referenciar as analises dos processos de
desenvolvimento estudados no caso acima mencionado, escolheu-se as abordagens

classicas Stage-Gates e Modelo de Funil, por dois motivos principais:

I.  Em primeiro lugar, por se tratarem de abordagens de processos
organizacionais, ou seja, aqueles que estdo sistematizados, acontecem seguindo
um certo padrao; e

II. Em segundo lugar, pois, apesar do grau de novidade e diferenciacao
serem relevantes para as marcas de moda se posicionarem no mercado, nao se
trata de um ambiente tipico de desenvolvimento de produtos com inovacdes

radicais.

4. Estrutura geral da cadeia de valor do vestuario

A cadeia téxtil-vestuario se inicia na producdo de matérias-primas
(agropecuaria para fibras naturais, industria quimica e petroquimica para fibras
artificiais e sintéticas), fiacdo e tecelagem. Em seguida, se inicia a parte da cadeia
efetivamente composta pelas indUstrias de vestuario — confec¢des, administradores

de marca e varejo.

Gereffi e Memedovic (2003) definem a cadeia téxtil-vestuario como uma
Cadeia Dirigida pelo Comprador, na qual grandes varejistas, comercializadores e
fabricantes com marca possuem papel central em coordenar redes descentralizadas
de producdo em uma variedade de paises exportadores, principalmente em paises

em desenvolvimento.
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Figura 3: Cadeia Téxtil-Vestuério. (Elaborado pelos autores)

Esse tipo de cadeia se tornou comum em setores intensivos em mao de
obra, tipicamente de bens de consumo, como vestuario, cal¢cados, brinquedos,
artesanatos e eletronicos de consumo. Nesse tipo de cadeia, as margens se
originam das combinacdes de pesquisa, design, vendas, marketing e servicos
financeiros. Essas margens permitem que o0s Vvarejistas, designers e
comercializadores ajam como intermediarios estratégicos, que ligam industrias e

comercializadores internacionais com o seu proprio nicho de mercado consumidor.

Observando-se o caso estudado e as marcas com as quais se relaciona,
compreende-se que é muito comum que o Administrador de Marca detenha também
suas redes varejistas, mas muitas marcas atuam com redes mistas entre lojas
préprias e franquias, e outras marcas detém apenas canal de vendas por atacado,
por exemplo (Tabela ).

CANALDE DISTRIBUICAO
ATACADO VAREJO PROPRIO FRANQUIAS TOTAL % TOTAL
GRANDE 8 8 6 8 13%
100% 100% 75%
MEDIO 25 0 6 bj 42%
93% 81% 22%
PEQUENO 28 16 3 29 45%
97% 55% 10%
TOTAL 61 46 15 64
95% 2% 23%

Tabela 1: Perfil das marcas parceiras do caso estudado. (Elaborado pelos autores)
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A escolha de concentrar canal de distribuicdo ao consumidor em sua
estrutura ou delega-lo a terceiros impacta em diferentes estruturas de investimento,
risco e retorno, que fazem parte da estratégia individual de cada marca. Porém,
mesmo quando n&do concentram o canal de vendas ao consumidor, 0s
Administradores de Marcas ainda detém a governanca da cadeia, pois definem suas
principais regras de funcionamento, como ciclos de lancamento, mix de produtos,

precos e margens, entre outras (Figura 4).

Escopo do ADMINISTRADOR

DE MARCAS DE MODA

= Gestdo de marca (publico
Decisdes que afetam a cadeia alvo, imagem,

de SUPRIMENTOS comunicac3o e outros Decisdes que afetam os
5 tributos de marca); CANAIS DE
(tecelagens, confecgoes, atri E COMERCIALIZACAO
beneficiamento) = Design de produtos ou
. 5 curadoria de produtos X . o
= Mix de Colegéo e Desenho Target de pregos; = Canais de Comercializagdo
de Produtos; = Outros e Mark-Ups de Atacado e
= Materiais (fios, tecidos e de Varejo
aviamentos); = Lotes minimos de venda e
= Beneficiamentos minimo mix de produto
(bordados, estampas, etc.); comercializado por ponto
= Cronograma de de venda;
Desenvolvimento e de = Cronograma de
Abastecimento; Lancamentose
* Qutras. Promogdes;;
= Qutras.

Figura 4: Principais atividades desenvolvidas pelo "Administrador de Marcas" em seu papel de
governanca da cadeia do vestudrio e as decisdes que afetam os elos a montante e a jusante.
(Elaborado pelos autores)

Em termos de preco e mark-ups, por exemplo, a confec¢ao relatou que as
suas marcas clientes utilizam um multiplicador de aproximadamente duas vezes o
preco da confeccgéo para definir o preco de venda a atacado, e de cinco a sete vezes

0 preco da confecgéo para definir o prego de varejo (Figura 5).

1 2 3 4

FABRICAGAG  MARCA ATACADO VAREJO SUMIDOR

Aprox. $x2
Tecido = 15% a 25% de $

Figura 5: Apropriacdo de valor ao longo da cadeia do vestuario. (Elaborado pelos autores)
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Esta apropriagdo de valor ao longo da cadeia do vestuério simboliza a
relacdo de poder entre os elos a medida que se compreende que no elo do
Administrador de Marca se concentra a maior parcela do fator volume produzido
vezes preco. Apesar de lidar com maior valor agregado por produto, o varejo se
encontra fragmentado em diversas empresas com volumes individualmente

menores, quando nao integra a estrutura do préprio Administrador de Marca.

Esta analise complementa e confirma a compreensédo da governanca da
cadeia estar no elo do Administrador de Marcas, pois, segundo Gereffi e Memedovic
(2003), o que distingue uma firma lider de uma néo lider na cadeia, € o fato de ela
ter acesso aos principais recursos, como design de produto, novas tecnologias,
marca ou demanda do consumidor, gerando maiores retornos em termos de

lucratividade.

5. Distribuicdo das atividades de desenvolvimento de produtos de
moda ao longo da cadeia de valor

A andlise do caso estudado associada a estudos prévios desenvolvidos
no setor (Carvalhinha, 2007), permitiu a elaboracdo de um diagrama com maior
detalhamento das atividades desenvolvidas pelos principais elos da cadeia do

vestuario (Figura 6).

FORNECEDORES
FORNECEDORES MONTAGEM E SERVICOS % %
TEXTIL/ OUTRAS MPS ESPECIALIZADOS ggm’CL(E)rg ADMINISTRACAO DE MARCAS COMERCIALIZACAO

FORNECEDORES DE
MATERIAS-PRIMAS
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Importadores de
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Aviamentos)

~
- - - ~
-~ ~
-~
ATACADO PEDIDO 1
D%Eﬁggbﬂ%;‘jo ! (show room, feiras,
representantes)

Desenho, selec@o
el | E/OUPRONTA OJASMULTIMARCAS
@2 T @S, ENTREGA (Loja, feira

PRESTADORES DE
SERVICOS-Corte,
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lavanderia, etc..

modelagem,

de P.E.
\represemunies] -

7

ASY

\
/

ADM.DE MARCA -
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S5 TEeE a5, (fisico ou online) 1
administra a marca 1 E FRANQUIAS |
e define canais de I
distribuicao.

OLVIMENTO

FACCAC - Costura muire

e, em alguns caso
arremata e passa.

-
~ o P

LAVANDERIASE
TINTURARIAS de
pecas prontas ou
partes

Figura 6: Estrutura do Setor do Vestuario (Elaborada pelos autores).
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Na figura estdo marcadas em tom mais escuro as atividades
desenvolvidas pela confeccdo estudada e em tom intermediario as atividades
desenvolvidas pelos seus clientes (administradores de marcas). Os Administradores
de Marca eventualmente também acumulam dentro de suas empresas o0s elos
pontilhados a direita, relacionados aos canais de atacado e varejo. Vale notar a
duplicacdo da atividade de “desenvolvimento de produtos” nas marcas e na

confeccao.

Apesar do papel de governanca na cadeia estar no Administrador de
Marca, ficou evidente a distribuicdo das atividades de desenvolvimento de produtos
entre diferentes participantes da cadeia nos elos estudados. Desse modo, suas
equipes de desenvolvimento de produtos cumprem um papel predominantemente de
estabelecimento das referéncias conceituais gerais da colecdo, planejamento e

coordenacao de todo o processo (Figura 7).
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Figura 7: Planejamento de colec&o determinado pelas equipes de desenvolvimento de produtos
nos Administradores de Marcas (Elaborada pelos autores).

O planejamento do cronograma da colecdo € definido por cada marca

conforme suas estratégias de comercializacdo, definindo escopo, tamanho, mix de
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produtos, subdivisbes da colecdo segundo ciclos de langamentos, entre outros
fatores. O ciclo de vendas e promocdes do varejo tende a impor um ritmo a todos os
participantes do mercado, pois ha a necessidade de eliminar sobras de grade ou
produtos com baixo giro em periodos de promocédo, e ha um senso comum de que

promocdes fora do ciclo habitual de varejo danificam a imagem da marca.

Por este motivo, os Administradores de Marcas mantém um padrdo de
mercado no que tange aos ciclos gerais de venda e promog¢des de varejo, que
conduzem a um ciclo de abastecimento das marcas por produtos provenientes das
confeccbes. Da mesma forma, para que os produtos sejam confeccionados ou
importados, estes precisam ser anteriormente desenvolvidos, 0 que resulta em um

cronograma que € seguido por todo o mercado (Figura 8).

O processo de desenvolvimento de produtos mapeado nos casos
estudados permeia, principalmente, os elos da marca, da confeccéo fornecedora de
pacote completo e de fornecedores téxteis, de outros materiais e de servicos

especializados (figura 9).
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Figura 8: Ciclos das coleg8es no varejo, confecc¢éo, importagéo e desenvolvimento de produtos
(Elaborado pelos autores).
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No caso estudado foi relatado que, apesar de o direcionamento geral da
linguagem da colegao ser dado pela marca, a confecgdo muitas vezes estava mais
apta a desenvolver o produto e até mais informada em termos de tendéncias de
moda e de materiais. Isso se deve ao fato de que a confeccdo estd diretamente
envolvida com a aplicacdo de materiais, modelagem e processos produtivos,
enquanto a marca estad muito mais focada na aplicacdo do produto ao mercado.

BN

Dessa forma, na fase analoga a geracdo de ideias, descrita pelas
abordagens classicas de processos organizacionais de inovacdo, existe a

colaboragéo entre a marca e a confeccao.

Durante esta atividade, os estilistas da confeccdo e da marca buscam
identificar padrdes de proporgbes, cores, formas, texturas e outros atributos
estéticos e funcionais entre referéncias disponiveis nos campos da moda, arte,
comportamento, entre outras fontes, e buscam tecidos, botdes, fivelas, aplicaces e
outros materiais, além de estudar processos que possam diferenciar o produto e

oferecer recursos para a criagao.

Nesta fase, também sdo pesquisados materiais disponiveis no mercado.
A matéria-prima de maior relevancia no produto de moda é o tecido, cuja origem é
predominantemente de materiais importados, com excecdo das bases de jeans e
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sarja. Os Importadores oferecem quantidades limitadas de materiais a cada
colecdo. Alguns itens basicos sdo importados todas as cole¢cdes com variagdo de
cores de uma estacdo para a outra. Esse carater de limitacdo influencia a forma
como as Marcas e Fabricantes de Roupas precisam se planejar e “apostar” em
materiais que podem esgotar muito antes dos modelos que os utilizam estarem

aprovados.

Os aviamentos (botbes, ziperes, fivelas, puxadores, pedrarias, acessorios
para aplicacdo, etc.) também sdo relevantes para o resultado de design dos
produtos. Por isso € mais comum a compra de fabricantes nacionais, o que facilita o

desenvolvimento em conjunto com os estilistas das marcas.

Enfim, com esta preparacédo criativa a méo, é gerada uma ideia, traduzida
em uma imagem geral de propor¢des, formas, caimentos, textura e propriedades do
modelo.

As ideias selecionadas pela marca sdo detalhadas em fichas técnicas,
nas quais o nivel de detalhamento € ampliado a ponto de viabilizar a escolha de
materiais e a realizacdo da modelagem, para entdo seguir para a prototipagem.
Essas fichas acompanham o desenvolvimento do produto desde a ideia até a

aprovacao final, e se torna uma referéncia também para a producao.

ApOs a elaboracdo da ficha técnica, algumas marcas solicitam as
confec¢des um orcamento prévio para aprovacao do produto antes mesmo de sua
pilotagem. Na pesquisa dos casos, esse filtro ndo € obrigatorio e € requisitado
apenas quando ha uma percepcao, subjetiva, de que o produto pode ficar com custo

inviavel para aplicagdo ao mercado.

Em paralelo ao desenvolvimento dos modelos, muitas marcas
desenvolvem materiais exclusivos ou personalizados em parceria com seus
fornecedores, que podem ser fabricantes de tecidos, estamparias, fabricantes de
aviamentos e de outros materiais que sejam insumo para o produto de moda. As
confeccbes também participam deste processo a medida que precisam receber
estes materiais para confeccionar a peca piloto, que é a proxima fase do processo

de desenvolvimento de produtos.
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Com a definicho do modelo e dos materiais, a proxima etapa € a
modelagem, na qual um profissional especializado interpreta as formas
tridimensionais idealizadas pelo estilista, transforma-as em partes bidimensionais
gue formam o molde, a ser aplicado sobre o tecido para que possa ser realizado o
corte. A modelagem é uma das etapas que vem sendo cada vez mais migrada para
0 ambiente virtual, a partir do crescente numero de solu¢gbes que permitem a
otimizacao deste processo em termos de tempo e oferecem até mesmo recursos de
prototipagem virtual. Porém, no caso estudado, a modelagem ainda é realizada a
mao sobre o papel pelo modelista. A empresa justifica a utilizagdo do processo
artesanal por trabalhar com produtos de alta complexidade.

Apés a elaboracdo do molde é realizada a etapa de pilotagem, na qual o
modelo é cortado, costurado e acabado, formando a primeira peca piloto. Este
processo € o0 equivalente a prototipagem para o mercado de moda. Com a
confeccdo do protétipo € possivel realizar um orcamento do preco da peca da

confecgao para a marca.

A piloto é entdo provada por uma modelo de prova na presenca do
estilista da marca em uma etapa que seria analoga a de testes dos processos de
inovacdo. Durante a prova, o estilista analisa a vestibilidade e o resultado estético,
avaliando se o preco orcado da peca estd compativel com o valor estimado de
venda para o consumidor final. Considerando estes dois aspectos, o estilista e o
comprador da marca aprovam ou sugerem ajustes com o intuito de aprimorar o
produto ou de adequar seu custo. Neste caso, 0 molde é revisado e € realizado um

novo prototipo.

Desta forma, observa-se que existem alguns filtros principais nos
processos organizacionais de desenvolvimento de produtos de moda, a partir do

caso estudado:

a. Filtro dos modelos idealizados — em geral séo geradas diversas ideias,
tanto pela marca quanto pela confeccéo, que sdo selecionadas conforme linguagem
estética e mix de produtos desejados pela marca;

b. Filtro do orgcamento prévio — a partir da ficha técnica inicial com
definicbes prévias de tecidos, a confeccdo estima 0s principais parametros de

producdo e gera um orcamento prévio. Conforme a adequacao deste valor com a
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expectativa das marcas, a marca toma a decisédo de seguir a diante, cancelar o
modelo idealizado, ou alterar algum fator que seja determinante no preco final do
produto.

c. Filtro da prova da peca piloto — A partir da peca piloto confeccionada e
seu orcamento ajustado, a marca decide dar continuidade, ajustar ou cancelar o

modelo.

Observa-se que a decisao final a respeito da continuidade ou nao do
desenvolvimento do produto é realizada pela marca em todos os filtros identificados

na pesquisa.

Entre os 64 processos de desenvolvimento de produtos identificados
entre a confeccdo estudada e as marcas clientes, observaram-se extremos Nnos
quais a marca desenvolve todas as modelagens das pecas internamente, bem como
estampas e alguns materiais e trabalhos de beneficiamento e, em outro extremo, a
marca seleciona seus modelos entre “bibliotecas” apresentadas por seus
fornecedores, quase como um trabalho de curadoria. No geral, existem diversos
formatos intermediarios que misturam atividades mais ou menos complexas de

design com graus diferentes de originalidade.

Do mesmo modo, em todos 0s casos observa-se uma dependéncia de
fornecedores com um bom nivel de capacitacdo em design, pois, mesmo no extremo
em que a marca desenvolve tudo, ao menos o confeccionista tem que ser capaz de

refazer a engenharia de produto a ponto de desenvolver sua producao.

5.1 O funil de desenvolvimento de produtos de moda premium

Cada ciclo de colecao funciona como a gestao de um portfélio, no qual o
desenvolvimento de cada produto corresponde a um projeto. Essa analogia permite
a andlise das colecbes como um Funil, utilizando a perspectiva proposta por
Whellwhright e Clark (1992).

A entrada do funil é a geragdo de ideias de modelos, o primeiro filtro
seleciona ideias conforme a coeréncia do modelo com a linguagem da marca e o
conceito da colecdo, a segunda etapa é a de detalhamento das ideias em fichas

técnicas, a prototipagem e a realizacdo de provas e ajustes. O segundo filtro € a
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andlise, tanto do ponto de vista do produto (modelagem, estética, vestibilidade,
qualidade), quanto da margem (custo versus preco objetivado pela marca). Os

produtos aprovados por este segundo filtro sdo lancados ao consumidor final.

Como tratado anteriormente, haveria um filtro intermediario entre o
primeiro e segundo, em alguns processos de desenvolvimento de produtos, que
corresponde a analise de orcamentos prévios, apés a geracdo das fichas técnicas
detalhas ainda com paréametros provisérios de custo. Mas esse filtro ndo é

sistematico em nenhuma das marcas estudadas.

Entre os 64 processos estudados, em apenas 56% a marca cliente gera
ideias originais internamente, 78% adaptam ideias com base em referéncias do
mercado como outras marcas, 69% adaptam modelos apresentados por seus
fornecedores confeccionistas, que costumam construir e manter acervos, e 13%
copiam modelos tal-qual outra marca ja desenvolveu. Estes dados mostram que as
marcas sdo extremamente dependentes de fontes externas para desenvolver suas
ideias, o que tende a limitar o grau de novidade do resultado gerado. Se
considerarmos que a confeccdo estudada € especializada em produtos de alto grau
de especializacdo, pode-se dizer que é provavel que, nas outras linhas de produto, o

investimento em processos internos para gerar novidades tende a ser menor.
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Figura 10: Funil de desenvolvimento de produtos dentro do "portfélio" de uma colegao
(Elaborada pelos autores).
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Outra observagdo interessante é que apenas 13% dos processos
estudados incluem reunibes multidisciplinares sistematicas para decidir quais
produtos serdo aprovados para a colecdo no segundo filtro. Ou seja, muito poucas
marcas investem em um trabalho de analise da colecdo como um todo por equipes
multidisciplinares (estilo, engenharia de produto, comercial, etc.), o que pode

prejudicar a visao global do “portfolio” da cole¢cdo na tomada de deciséo.

Para garantir que o portfélio fique completo, as marcas desenvolvem mais
produtos do que o objetivado pelo mix, considerando que alguns deles serao
filtrados e cancelados. A quantidade adicional desenvolvida depende de como a
marca faz a gestdo de seu processo, mas também depende de cada estilista de
linha de produtos. Em nenhuma das empresas parceiras foi identificada uma politica
clara de quantos modelos adicionais deveriam ser gerados, mas ha um senso
comum de que ha uma relacdo de vantagens e desvantagens de se desenvolver
muitos itens para depois filtrar. A boca do funil ser larga demais pode representar
muito investimento em pesquisa que depois é desperdicado. Porém, quando é
estreita demais, produtos medianos podem acabar sendo aprovados para que 0 mix

objetivado de produtos seja atingido.

Dessa forma, a tendéncia € que marcas com design interno altamente
desenvolvido formem funis de boca mais estreita, e marcas que atuam mais como
uma curadoria de modelos cujas ideias vém de partes externas, atuem com funis de

bocas maiores.

6. Conclusdes

Este trabalho apresentou um estudo dos processos de desenvolvimento
de produtos de moda sob a 6ética dos processos organizacionais de inovacao,
através do qual foi possivel identificar que ha uma grande interagdo entre marca e
fabricante (confec¢cédo) no desenvolvimento de produtos de moda. Pode-se dizer que,
nos processos estudados, existe um alto grau de dependéncia do fabricante por
parte da marca, pois atividades cruciais para o resultado de produto séo
desenvolvidas pelo fabricante, entre as quais destacam-se a interacdo
multidisciplinar entre estilista, modelista e costureiro de peca piloto. Esta interacao

acontece de forma especialmente importante durante o processo de pilotagem, no
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qual séo identificadas dificuldades construtivas ou de aplicacdo de determinados
materiais. A partir destas dificuldades, a equipe do fabricante pode analisar
alternativas e encontrar novos caminhos de processo e, eventualmente, resultados

estéticos e funcionais relativamente inovadores.

Dos 64 processos de desenvolvimento de produtos estudados no caso da
confec¢cdo em questdo, 95% das marcas clientes utilizam o servico de modelagem
no fornecedor, apesar de 41% delas contar com ao menos um modelista em tempo
parcial. Com relacdo ao processo de prototipagem (corte, costura, acabamento e
passadoria), todas as marcas estudadas solicitam que seus fornecedores realizem
as pecas piloto em suas estruturas e apenas 36% mantém alguma estrutura

(maquinas e profissionais) para eventualmente realizar prototipos internamente.

Desses dados pode-se concluir que o espacgo de interacdo multidisciplinar
entre estilo-modelagem-pilotagem é muito mais presente nas confec¢fes, estando
neste elo uma parte central do processo de desenvolvimento de produtos e da
capacidade de gerar inovacdo. Porém, € necessario ter cautela ao analisar a
conclusdo, ndo sendo passivel de generalizacdo por se basear no estudo dos
processos que envolvem apenas uma unica confeccdo. Apesar de ter sido possivel
mapear uma grande quantidade de processos a partir deste caso, a confeccdo em
guestdo € altamente qualificada em relacdo aos demais fornecedores de pacote
completo, em um mercado de grande multiplicidade de formatos de atuacdo. Na
confeccdo estudada, a equipe de estilo é formada por trés profissionais, o que é

considerado pela empresa um dos diferenciais diante de seus clientes.

A partir desta analise, pode-se supor que a busca por diferenciacdo da
confeccdo através de sua capacidade no processo de desenvolvimento de produto
estd relacionada a uma tentativa de gerar maior forca nas parcerias. Essa
observacéo é justificavel por trés grandes forcas dos fabricantes na competéncia de

design:

a. Competéncia no Processo Produtivo — O fato de o fabricante dominar o
processo produtivo torna-o mais capaz de compreender dificuldades e
oportunidades para o processo de desenvolvimento de produtos.

b. Especializacédo — Fabricantes de produtos de vestuario se especializam

por segmentos (ex. malharia circular, malharia retilinea, camisaria, jeans, alfaiataria,
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festa, entre tantos outros), carregando competéncias especificas para desenvolver
0S produtos nos quais sdo mais qualificados.

c. Benchmark do Mercado - pelo fato de alguns fabricantes
desenvolverem produtos para diversas marcas utilizando materiais e servigcos de
diversos fornecedores, seus profissionais acessam informacdes sobre tendéncias
(estéticas, técnicas, funcionais, etc.) de diversas fontes. Quanto mais esse
fornecedor se conecta com essas redes e estrutura as informacfes que recebe,

mais forte fica ao antecipar demandas e propor ideias para seus clientes.

Outro componente que pode conferir originalidade ao produto € o material
utilizado. Além da forma como ele é aplicado ao produto, que estad muito mais
relacionado ao processo acima mencionado, o desenvolvimento de materiais ou
estampas exclusivas € parte integrante da formacdo da imagem de exclusividade

gue as marcas desejam conferir aos seus produtos.

Das marcas pesquisadas apenas 19% desenvolvem materiais exclusivos
(tecidos, aviamento ou outros materiais), porém, todas as empresas solicitam a
personalizacdo de alguns aviamentos com a gravacdo de seus logotipos, o que é
uma opgao oferecida pelos fornecedores.

Com relagéo a estampas:

. 34% das marcas estudadas desenvolvem alguns desenhos
internamente, portanto conta com equipe capacitada para tal atividade;
II. 59% adapta estampas oferecidas por seus fornecedores, tornando-as
exclusivas para seu uso; e
lll. 13% trabalha exclusivamente com estampas de linha comercial

oferecidas por seus fornecedores, sem exigir exclusividade.

Vale notar que marcas que nao exigem exclusividade nas estampas
comercializadas se arriscam a disponibilizar produtos com as mesmas estampas
gue outras marcas, eventualmente posicionadas em mercados mais populares, o

que representa grande prejuizo a propria imagem.

No geral, pode-se dizer que o processo de desenvolvimento de produtos
de moda € passivel de analogias coerentes com os modelos classicos de processos

organizacionais de inovacéo, inclusive no que tange a baixa propensao a geracao de
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inovacoes radicais. Foram encontrados poucos rastros desse tipo de inovagdo nos
processos estudados, de forma que o quadro teérico estabelecido foi suficiente para
a realizacao da analise do objeto. Essa auséncia pode indicar a falta de capacitacao
ou interesse das empresas locais em investir para desenvolver produtos com
caracteristica original por atuarem com uma forte visdo comercial e de curto prazo,
nao observando a importancia da originalidade na construgdo da marca a longo

prazo.
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