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Resumo

A pesquisa observa as relagcbes entre os departamentos de design e de
producao de uma empresa do segmento de surfwear que adota o outsourcing e o
offshore outsourcing como estratégia produtiva. Tal observagdo busca identificar
possiveis falhas na comunicagao que possam gerar impactos negativos a empresa e

a toda cadeia global de valor, a qual esta se insere.

Palavras Chave: Confecgao, Industria, Comunicacgao.

Abstract

The research seeks to observe the relations between design and production in
a company in surfwear segment that embraces
outsourcing and offshore outsourcing as a productive strategy. This observation aims
to identify possible gaps in communication that may generate negative impacts to the

company and the global value chain in the entire.

Keywords: Clothing manufacture, Industry, Communication.

Introdugao

O segmento de surfwear é formado por consumidores que tem valores e
opinides divergentes dos demais consumidores de moda. Neste caso, o desejo por
produtos diferenciados exige a juncdo de duas propriedades que definem o termo
Design: funcionalidade e qualidades estéticas.

A demanda do mercado por artigos com tais qualidades exige que, cada vez

mais rapido, as confecgcbes sejam capazes de desenvolver e produzir novos
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produtos, considerando variagdes de cores, formas, modelos e tamanhos. Para
garantir a viabilidade dos projetos, € necessario que haja entrosamento entre os
departamentos, especialmente design e produgao, de forma que se garanta um
resultado fiel ao projeto inicial, sem apresentar distor¢des. Esse entrosamento sé é

possivel quando se estabelece a comunicacgao.

O ato de comunicar é uma maneira de interagédo e de dialogo visando tornar
algo comum. Nao pode ser confundida com a simples transmissao unilateral
de informacbées. Mas no ambiente das organizagdes, a dimensdo da
comunicacdo pode estar reduzida a um instrumento de divulgagdo de
determinados acontecimentos e de controle, o que se descaracteriza da sua
fungdo principal que é a integracdo entre as pessoas (SENGER e
OLIVEIRA, 2003, p.111).

Hall (2004, p.156) adverte que quanto mais uma organizagao for orientada as
pessoas e as idéias, mais importante se tornara a comunicagcao, que por sua vez, &
complexa e sua tecnologia ndo permite uma rotinizagao facil.

Diante da exposicao destes fatos, este artigo busca a partir do estudo de caso
unico da rotina de uma empresa de confec¢gao de roupas no segmento surfwear,
desvendar as formas de comunicacao que viabilizam o entrosamento interpessoal e
interdepartamental entre design e producéao, especificamente. Pretende-se, também,

entender como as falhas na comunicagao podem interferir nesse processo.

Abordagem metodolégica

Este estudo encaminha a pesquisa para o estudo de caso unico, pois este
formato representou a melhor alternativa tipoldgica, uma vez que, por nao haver
nenhum estudo que aborde o tema da comunicacao relacionada a confeccéo sob o
aspecto da gestdo, esta autora optou pelo caso unico da empresa denominada S.
pelo fato de ser uma das poucas empresas brasileiras no setor de vestuario que
apostam no offshore outsourcing como meio de se obter maior produtividade e
precos mais competitivos.

Especificamente na baixada santista, ndo ha outra nesse segmento atuando
de maneira semelhante. Sendo assim, o caso apresenta condi¢des ambientais que
permitem a aplicagcdo do método de estudo de caso, podendo ser entendido como
raro ou extremo, devido a situagdo na qual se encontra.

As limitagdes da pesquisa dizem respeito a propria metodologia do estudo de
caso que nao permite generalizagbes dos resultados obtidos para outras empresas,

sendo elas do mesmo setor ou de outros, limitando-se a empresa analisada, pois
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cada uma contém sua prépria realidade, que € exclusiva para aquele caso
especifico (YIN 2005, p.10).

A Comunicacgao

Para compreender a questdo da comunicacao vista sob o foco das relacdes
interdepartamentais na empresa objeto de estudo deste artigo, faz-se necessario
compreender primeiramente a questdo da comunicagdo de modo mais amplo e
genérico.

Portanto, a comunicacdo é uma transacao entre individuos onde uma parte é
0 emissor € a outra o receptor, em uma ocasido especifica. De modo geral, a
comunicagao entre os individuos se da a partir de quatro formas (CASADO, 2002,
p.273), séo elas:

. Verbal: feita por meio de fala ou escrita,

. N&o-verbal: pode ser representada por meio de gesto, postura corporal

ou outra forma sutil de se comunicar,

. Simbdlica: por meio do vestuario, desenhos, decoracéao, entre outras

. Paralinguistica: por meio do tom de voz, ritmo da fala, entre outras.

A partir da troca de mensagem, aquele que a recebe passa a analisa-la e
formar suas préprias impressoes, considerando sua cultura, seus valores pessoais e
o cenario onde tal mensagem é passada (HALL, 2004, p.158). Uma vez inserido no
processo de comunicagao, os individuos criam expectativas sobre as percepgdes
que tiveram acerca da mensagem e com isso limitam-se a apreender somente aquilo
que apresenta algum significado, despertando a predisposi¢do para reagir a um
estimulo de maneira positiva ou negativa, também sendo chamado de atitude
(HALL, 2004, p. 155).

No tocante a apreensdo das informag¢des contidas nas mensagens, Casado
(2002, p.279) enfatiza que, transversalmente, ha tracos inatos de personalidade
observados por Carl Gustav Jung que direcionam tal apreensdo. Sao elas:

sensacao, intuicdo, pensamento e sentimento.

A Comunicagao nas Organizagoes
Diante da explanagdo geral sobre o tema da comunicagcdo, € possivel

perceber que, por si s6, 0 processo de comunicagao € complexo e permeado por
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variaveis externas e internas aos individuo. A adicdo de valores organizacionais a
esse processo o torna ainda mais complexo, pois as estruturas organizacionais, com
seus diversos tamanhos, sofisticacdo tecnolégica e graus de complexidade e
formalizacdo, sao criadas para ser ou tornar-se sistemas de processamento de
informacgdes.

A propria criagdo de uma estrutura organizacional é um sinal de que as
comunicagdes devem seguir uma determinada trajetéria (HALL, 2004, p.156), cujos
padroes seguem elencado abaixo:

. Producao e Controle: Destinada a execug¢ao, monitoramento, controle e

avaliagao dos trabalhos.

. Necessidades Organizacionais: Relativas aos comunicados internos,

como mudangas nos procedimentos e processos

. Socializagdo: Voltado ao estudo do processo de comunicacdo na

empresa

Compostas essencialmente por pessoas, as organizagdes sao definidas por
Morgan (2002, p.19) como “complexas, ambiguas e paradoxais”. Segundo o autor, o
grande desafio € aprender a lidar com todos estes aspectos, permeados por
interesses distintos que precisam ser administrados e apoiados no processo de
comunicacgao.

Tal processo € entendido como uma forma de perpetuar e disseminar a
cultura da empresa, repassando aos seus colaboradores os padroes aceitaveis e
validos de estruturagéo do trabalho, de resolugao de problemas e de relacionamento
interpessoal (CASADO, 2002, p.273).

Contudo, Drucker (2001, p.134) profere que atualmente, gragas as
recorrentes mudangas comportamentais da sociedade, ha um aumento significativo

dos ruidos que geram aos receptores a incompreensao das mensagens emitidas.

Procuramos nos comunicar mais hoje, ou seja, fazemos mais esforgos de
conversar com os outros usando um excesso de meios de comunicacao,
algo inimaginavel no tempo da Primeira Guerra Mundial. {...} O nivel de
ruido aumentou com tanta rapidez que ninguém mais consegue ouvir
realmente toda essa babel de comunicagdes (Drucker, 2001, p.134)

Ainda segundo Drucker (2001, p.134), as consideracdes fundamentais para
se estabelecer um processo de comunicagao eficiente podem ser sintetizadas da

seguinte maneira:
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Comunicacéao é percepgao,
Comunicagéao é expectativa,

A comunicagao impde exigéncias,

*® & o o

A comunicacao e informacgao sao itens distintos e totalmente opostos,
todavia, sao interdependentes.

Considera-se que, durante a trajetéria da comunicagdo, podem ocorrer
empecilhos que causem transtorno ao processo. Entre os mais recorrentes,
observam-se:

. Ruidos: sinais que nao fazem parte da mensagem,

. Distor¢bes: omissao e manipulacao das informacgdes,

. Linguagem: causadas por diferengas sociais, e regionalismos

* Sobrecarga: o excesso de informagdes é tao prejudicial quanto a falta delas.
Por fim, é importante ressaltar que o processo de comunicagdes nunca

ocorrera de maneira perfeita, devido ao alto nivel de interferéncia individual.

A Empresa

O inicio da empresa se deu no ano de 1983 quando o empresario A. A.
comegou a produzir e comercializar por meio de venda direta pequenas quantidades
de mochilas e casacos emborrachados. Com o aumento da demanda pelos
produtos, foi aberta a primeira loja de varejo multimarcas em um shopping na cidade
de Sao Vicente, litoral de Sao Paulo, onde também havia a oferta de produtos de
marca propria, ou marca de loja (store brand).

Atualmente, sdo vinte e trés lojas, sendo nove proprias, sete franqueadas e
sete licenciadas, estas ultimas estdo instaladas em portugal, além de distribuir
produtos de marca propria também para grandes varejistas nacionais e
internacionais.

Desde o inicio das atividades da empresa até os dias atuais, o0 mercado
passou a exigir um maior diferencial no atendimento ao consumidor. As lojas
passaram a ser ambientadas seguindo inspiragdes do estilo de vida prezado pelos
surfistas, propondo aos consumidores uma experiéncia baseada na sensorialidade,
que os incita a fazer parte daquele cenario tranquilo e natural. Com esse conceito,
aliado a variedade de produtos de marca prépria oferecida, atualmente, a empresa
se diferencia das demais lojas do segmento, passando a ser lembrada pelo nome,

Ou seja, passa a se estabelecer como marca.
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Ao se tornar uma marca, ampliaram-se os horizontes para produtos e
negocios, aumentando a penetragdo da empresa S. no mercado de surfwear
brasileiro e, posteriormente, mundial. Foram feitos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, embalagens, marketing, comunicagdo e pontos de vendas
(proprios ou franqueados) a fim de reafirmar o posicionamento da marca em todos
os pontos de contato com o consumidor a fim de incentivar a formagéo de uma
ligacao afetiva do consumidor em relacdo a marca, garantindo o crescimento da
empresa (NASSER. 2005, p.38).

Estrutura Organizacional

A enxuta estrutura da Empresa S., cujo numero de funcionarios néao foi
revelado, &€ baseada no modelo de organizagdo funcional, consistindo no
agrupamento das atividades e tarefas de acordo com as fungdes principais
desenvolvidas dentro da empresa. A estrutura da empresa foi agrupada em
departamentos e nem sempre existe um gerente para cada um deles.

O numero de gerentes tende a ser econdmico, pois se o tamanho aumentar
muito pode surgir problemas como a excessiva especializacdo subdividindo e
criando novas camadas funcionais e novos cargos. Tornando a estrutura complexa,
piramidal e feudal, trazendo um distanciamento dos objetivos principais da

organizagao.

Departamento de Design da Empresa S.

A partir da pesquisa documental e da observagdo sistematica e nao
participativa desta pesquisadora do trabalho dos designers in loco, foi possivel
coletar dados para descrever a estrutura e a rotina do departamento de design da
empresa S.

Desse modo, observou-se que, no escritério central da marca S, trabalham
dois designers que operam softwares como Adobe Photshop, lllustrator e Corel
Draw. Quanto ao perfil de ambos, as semelhangas estdo no fato de serem bilingles
(portugués e inglés), pro-ativos' e tem conhecimentos sobre as areas
mercadoldgicas e produtivas do setor téxtil, de confeccbes e de calgados. Entre as

responsabilidades e tarefas que permeiam a rotina de trabalho dos designers estao:

Tabela 1 — Representagao simplificada das Responsabilidades e Tarefas do Designer na empresa S.
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Responsabilidades Tarefas
= Pesquisar tendéncia de moda. = Coletar e selecionar informagdes que
= Pesquisar publico-alvo. possam gerar idéias para novos produtos.
=  Criar modelos para colegéo. = Desenhar todos os modelos da colegao,
= Manter contato com os fornecedores de incluindo todos os detalhamentos contidos
aviamentos, tecidos e outros. nos itens.
= Planejar o desenvolvimento de pilotagens = Preencher ficha de especificagbes
€ mostruarios. técnicas de produto corretas.
= Informar ao departamento comercial sobre = Enviar ao departamento comercial as
as aquisicdes de materiais, caso se fagcam requisicoes de materiais necessarios..
necessarias. = Entrar em contato com fornecedores de
= Encaminhar modelos aprovados com suas insumos a fim de elaborar possiveis
devidas especificagdes ao departamento desenvolvimentos personalizados a
produtivo. marca.
= Informar o planejamento e a realizagao do = Entrar em contato com as terceirizadas a
cronograma das amostras ao fim de solicitar pecas piloto.
departamento comercial. = Entrar em contato com as terceirizadas
= Corrigir possiveis imprecisdes nas fichas para esclarecer ou reforgar informacgoes
de especificagdes técnicas de produto, contidas nas fichas.
antes que estas sigam para a produgao. = Informar-se sobre novas tecnologias
surgidas nos setores abordados.

Fonte: elaborado pela autora

Apos extensa pesquisa em torno dos atributos dos produtos gerados neste
departamento, inicia-se a fase de concepcgado dos produtos, os quais estabelecerao
contato futuro com o setor de producao.

Durante a fase de concepcédo de um produto, cada pormenor existente em
cada produto devera ser descrito em uma ficha de especificagdes técnicas, também
chamada de ficha técnica, pode colaborar para que se obtenha maior fluidez de
produgao, maior qualidade e menor indice de desperdicio de recursos.

As fichas de especificacado técnica sao redes formais de comunicagao, tanto
no ambiente interno da empresa quanto no externo, que aparecem sob a forma de
comunicagdo verbal e simbdlica simultaneamente. E verbal, pois contém
informacgdes escritas em portugués ou inglés, de acordo com o receptor e simbdlica,
pois contém desenhos técnicos dos produtos, enfatizando detalhes, cores utilizando-
se a escala Pantone "e indicacdes dos elementos que compde o mesmo. E
importante que as mensagens contidas nessas fichas sejam claras e precisas para
todos aqueles que necessitam utiliza-la.

Ao mesmo tempo em que elabora as fichas, o designer também estabelece
contato com o departamento comercial ou diretamente com alguns fornecedores de
insumos e mao-de-obra, caso se fagam necessarios para viabilizar o projeto. Essa
comunicagao, no entanto pode ser formal ou informal, dependendo da necessidade

especifica de cada projeto de produto realizado.
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Apo6s o desenvolvimento das especificagdes do produto, o proximo passo é
avaliar e melhorar o projeto objetivando o aperfeicoamento do produto antes que

seja introduzido na linha de produgao.

Uma idéia é gerada, dando origem a especificacdes de determinado
produto. Efetuadas as devidas determinagdes sobre o produto em uma ficha
técnica, apresenta-se esta a uma equipe multidisciplinar que avaliara a
viabilidade de se produzir tal produto. A avaliagdo do departamento
produtivo, por exemplo, buscara o que existe naquele produto que podera
gerar um gargalo de producgdo e definira a grade e a quantidade de itens
que serao produzidos naquele modelo. O departamento financeiro avaliara
os custos deste produto e o comercial avaliara se 0 modelo e o prego estao
adequados ao publico-alvo atendido e definira as grades que deverdo ser
produzidas. Caso haja alteracdes, esse tramite é refeito (GONCALVES,
2008, p 72).

O carater relacional e integrado da comunicagdo € inerente a reunido
interdepartamental, nesse sentido, aponta-se a necessidade da predominancia da
comunicacao formal moderada entre a equipe de modo a promover a troca de
informagao necessaria para alcangar os objetivos propostos. A idéia de informagdes
necessarias se baseia na premissa levantada por Drucker (2001, p.138) e Casado
(2002, p.281) de que o excesso de informagdes pode ser tdo prejudicial quanto a
falta, portanto, os departamentos devem filtrar as informagcdes de acordo com a
qualidade e a necessidade de transmiti-las, haja visto que a entrada de informagéao
em um departamento é oriunda da saida de outro.

Um ponto relevante que deve ser considerado ao se realizar uma reuniao
interdepartamental é a criacdo de um histérico das informacdes trocadas, de modo a
permitir uma visdo das ag¢des passadas, pois, caso nao se realize uma ata ou outro
documento semelhante que possibilite acompanhar os resultados da analise, toda
informagéo fica ancorada no aspecto verbal, o que nao significa que os ajustes
propostos nao serao realizados.

Por fim, com todas as etapas anteriores cumpridas, o projeto do produto é
encaminhado para as terceirizadoras (outsourcers) sob a forma de solicitacdo de
prototipo, também chamada de peca piloto. A terceirizadora, entdo prepara uma
peca tal qual se apresenta na ficha de especificacbes técnicas, executando as
etapas de modelagem, corte, costura, artes final (estampa, bordado) e acabamento.
Assim que fica pronto, o protétipo é enviado a sede da empresa para aguardar
aprovacao do designer e, por ventura, dos outros departamentos envolvidos. Se o

protétipo for aprovado, a ficha de especificagdes € anexada a ele e ambos seguem
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para o departamento de produgdo para iniciar o processo produtivo. Se nao for,
retorna a terceirizada com as devidas indicagdes de alteracdes para ser refeito.

Ja quando se trata de terceirizadoras offshore nao ha processo de pilotagem
e aprovagao, ha apenas a liberagdo pra produgdo em grandes quantidades. Em
ambos 0s casos, a comunicagao é formal, e centralizada no designer, no entanto,
podem ocorrer adversidades durante o processo de recebimento das mensagens

que poderao vir a ser mais bem esclarecidas pela rede informal.

O Departamento de Producgéao Industrial da Empresa

As acoes do departamento de produgdo da empresa S. sdo executadas por
dois gestores que tem tarefas e responsabilidades comuns, no entanto, um dos
gestores € responsavel pela selegdo, acompanhamento e suporte as empresas
terceirizadoras de produgao em territétio nacional (outsourcing), o outro cuida das
empresas instaladas na Asia (offshore outsourcing).

Tabela 2 — Representacao simplificada das Responsabilidades e Tarefas do Gestor de Produgao na
empresa S.

Responsabilidades Tarefas
¢ Planejar as atividades do departamento de e Receber e distribuir os desenvolvimentos para
producao. as terceirizadas, quanto ao tipo de produto e a
o Estabelecer parcerias com as terceirizadoras. capacidade produtiva de cada uma.
¢ Manter as terceirizadoras abastecidas. o Estabelecer os objetivos taticos e operacionais
e Fazer o balanceamento de produgéo. do departamento.
e Zelar pela qualidade da manufatura dos e Programar e controlar as atividades do
produtos. departamento de produgéo.
e Fornecer respostas precisas a todos os clientes | ® Supervisionar a qualidade do produto.
internos ou externos. ¢ Atualizar ordens de pagamento junto ao
departamentos financeiro.
¢ Atualizar ordens de recebimento junto ao
departamento de logistica.
e Calcular os custos totais da pecga.

Fonte: elaborado pela autora

Entre as duas modalidades de terceirizacdo, a empresa conta atualmente
com cerca de 12 empresas parceiras, formando um encadeamento estratégico cujas
premissas de parceria com os fornecedores é a colaboragdo mutua, que gera a
necessidade de ocupar durante todo o ano as empresas parceiras. Em
contrapartida, € possivel fazer algumas exigéncias em relagdo a qualidade do
produto e insumos utilizados.

A producéo industrial é influenciada por padrdes relacionados as estratégias
locais de onde esta instalada. No Brasil, a estratégia utilizada é a diversificacao,

devido ao perfil flexivel das confecgdes industriais. Ja no caso das empresas
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asiaticas, a estratégia € a commoditizacdo". Em virtude dessa divisdo estratégica,
coube a empresa S. dividir seus produtos em familias ‘que visam facilitar o
direcionamento da producdo aos parceiros especializados em uma ou outra
estratégia.

Entre as fungdes administrativas dos gestores, ressalta-se o planejamento,
programacao e controle de producao, ao qual atribuir-se-a a sigla PPCP. O objetivo
principal do PPCP é tornar real o trabalho do design por meio de processos fabris
terceirizados, assegurando o cumprimento dos prazos, quantidades e qualidade
requisitados. Além disso, monitora, controla e ajusta possiveis desvios de
desempenho da producdo em relacdo ao que foi planejado e programado
(SCILIANO, 2001, p.20).

O Processo Produtivo

O processo produtivo tem inicio na reunidao de planejamento de projeto,
quando todos os departamentos se reunem a fim de realizar uma analise prévia da
viabilidade de cada produto que sera produzido. Ressalta-se que, nesta fase, o
produto ja foi alterado e aprovado pelo designer que, por sua vez, encaminha o
material formado por peca piloto (quando existente) e ficha técnica o para o gestor
de produgdo apropriado. A partir dai, cada gestor inicia o planejamento, a
programacao e o controle da produgéo cabivel ao processo de gestdo em que atua.

Apo6s a programacéao da produgao, cabe ao PPCP emitir as ordens de servigo
que serdo envidas para as terceirizadoras autorizando o inicio do processo
produtivo. Simultaneamente, deverdo ser enviadas aos departamentos financeiro e
de logistica (inserido no departamento comercial) as ordens de recebimento, que
serao colocadas na programacao destes departamentos.

Tao logo estes procedimentos sejam tomados, sera iniciado o
acompanhamento e controle da producdo, onde serao verificados in loco se os itens
constantes da ficha de especificacdes estdo sendo realizados, se os padrbes de
qualidades estdo em conformidade com o solicitado e se os prazos de entrega seréo

cumpridos
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Analise dos Resultados do Estudo de Caso

Durante a concepgao de um projeto é necessario atentar para o modo como
cada especificacdo € passada adiante, a fim de descartar as incoeréncias. Esse
julgamento é necessario ser feito em cada uma das etapas pelas quais os produtos
sao submetidos. Todavia, esse procedimento s6 tera resultados se houver
comunicagcao efetiva entre os agentes do processo, onde cada um devera
compreender o contexto cultural do outro para que possa cumprir suas tarefas
pensando no beneficio proporcionado ao todo. Certamente o receptor da mensagem
nao tera a mesma visdo do emissor, no entanto, consegue compreender a
complexidade do problema apresentado (Drucker, 2001,138).

Uma acao que vai de encontro com estas premissas e tem apresentado
resultados favoraveis dentro da empresa S. sdo as reunides interdepartamentais
para aprovacdo e ajustes de projeto. Nessas reunides, todos os envolvidos
manifestam suas impressdes sobre o projeto e compartilham seus conhecimentos a
fim de evitar possiveis falhas no processo produtivo e de distribuicdo. Com o
estabelecimento desta comunicacdo, todos terdo a oportunidade de perceber as
expectativas alheias no que concerne ao projeto em vias de ser concretizado e,
sabendo quais séao elas, procuram atendé-las.

Desse modo, levanta-se o tema da comunicacao interpessoal como base do
processo de compartilhamento do conhecimento organizacional, enfatizando que a
empresa S. ja caminha nesta direcdo e que, de fato, tem conseguido éxito com a
adocao dessa agao conjunta entre os departamentos de Design e Produgao. Isso
reforca a idéia da importadncia de um processo de comunicacado eficaz que tanto
influencia no desempenho humano e dos negécios.

Por fim, entende-se que houve éxito no alcance do objetivo geral proposto
nesta pesquisa que visava desvendar as formas de comunicagcdo que viabilizam o
entrosamento interpessoal e interdepartamental entre design e producgéo,
especificamente, bem como foi possivel entender como as falhas na comunicagao

podem interferir nesse processo.
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' Em tempo, esta autora esclarece que a identidade do empresario e o proprio nome da empresa néo seréo
) divulgados neste artigo.

" Pré-ativo: individuo capaz de tomar as proprias decisbes ndo se limitando a responder estimulos do
ambiente onde esta inserido.

" Pantone: Escala universal de cores

v Commoditizagéo: Neologismo criado a partir da palavra inglesa Commodity

¥ Familias de produtos: Produtos com caracteristicas comuns entre si
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