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RESUMO

Questdes emergentes como a economia digital, que pressupde o acesso a informagao por
todos e para todos, formam consumidores exigentes quanto a variedade e novidade de
colecbes de moda; e a ampliacdo das caracteristicas intangiveis no vestuario, que
aumentam a imprevisibilidade da demanda, torna o processo de desenvolvimento de mix
de produtos de vestuario no varejo mais complexo. Assim, o objetivo da presente
dissertagdo foi projetar um roadmap para o processo de desenvolvimento de mix de
produtos aplicado ao varejo de vestuario, a fim de torna-lo mais claro e fluido, reduzir os
riscos de erros de produtos e insucesso de colec¢des. O varejo de vestuario € um segmento
representativo economicamente e emprega um contingente consideravel de pessoas, no
entanto, verifica-se um ndmero crescente de empresas que encerram suas operagoes
devido ao baixo retorno financeiro. O estudo justifica-se por gerar conhecimento aplicado
para apoiar o processo de desenvolvimento do mix de produtos de vestuario, contribuindo
para a reducdo dos riscos de prejuizo financeiro devido ao baixo desempenho de vendas
de produtos. Para isso, foi realizada uma pesquisa aplicada, qualitativa e descritiva,
baseada no método Design Science Research. A revisdo bibliografica constituiu a base
para construcdo de um artefato que pretende ser uma solucdo para uma classe de
problemas. Este artefato, o roadmap para o processo de desenvolvimento de mix de
produtos, foi avaliado por entrevistas semiestruturadas em uma amostra de nove
profissionais de grandes empresas e corrigido conforme as praticas de mercado. Para
analise dos dados foi aplicada a técnica de andlise de conteldo com o uso da ferramenta
Atlas.ti. A fundamentacéo tedrica abordou o contexto do varejo de vestuario com base
em Parente e Barki (2014), Levy e Weitz (2014) e Frings (2012); e discorreu sobre mix
de produtos, com os autores Berkhout (2019) e Cietta (2017). Além disso, a teoria
levantou os modelos de desenvolvimento de produtos existentes nas disciplinas de
engenharia, gestdo de design, Fuzzy Front-end e moda. O roadmap proposto foi
apresentado para os profissionais, que concordaram com 82% das atividades desenhadas
na integra, ou seja, confirmaram que eram executadas pelo responsavel designado e no
tempo definido. A partir do resultado encontrado, foi possivel organizar o processo de
desenvolvimento em cinco macroetapas, pautadas no tempo e em niveis estratégicos,
taticos e operacionais. Para as proximas pesquisas, pretende-se aplicar o roadmap final
para validacdo de acordo com o método.

Palavras-chave: desenvolvimento de produtos. Mix de produtos. Varejo de moda.



ABSTRACT

Emerging issues such as the digital economy, which gives access to a large quantity of
information for all, results in demanding consumers when it comes to product variety and
novelty in fashion collections. Also, the expansion of intangible attributes in apparel,
which increases demand uncertainty, raises the complexity of fashion product
development process in retail. Thus, the objective of this dissertation is to design a
roadmap for new product development process applied to apparel retail, to make it clearer
and more fluid, reducing the risks of product errors and collection failure. Apparel retail
is an economically important segment and employs a considerable amount of people,
however, there is an increasing number of companies closing their business operations
due to low financial returns. The study is justified by generating applied knowledge to
support new product development process contributing to reduce the risks of financial
loss due to product low sales performance. For this, an applied, qualitative, and
descriptive research was conducted, based on Design Science Research method. Based
on the literature review, it was designed an artifact that intends to be a solution for a class
of problems. This artifact, the roadmap, was evaluated in semi structured interviews by a
sample of 9 professionals from large companies and corrected according to market
practices. Data analysis was applied by content analysis technique with the Atlas.ti tool.
The theoretical background addressed the context of apparel retail based on Parente and
Barki (2014), Levy and Weitz (2014) and Frings (2012); and discussed product
assortment through authors such as Berkhout (2019) and Cietta (2017). In addition, the
theory investigated models of new product development process from engineering, design
management, Fuzzy Front-end and fashion. The proposed roadmap was presented to the
professionals who agreed with 82% of the drawn activities in full, that is, they confirmed
that they were executed, by the designated responsible person at the defined time. From
the results found, it was possible to organize the development process in 5 macro stages,
based on time and on strategic, tactical, and operational levels. For the next research, it is
intended to apply the final roadmap for validation according to the method Design

Science Research.

Keywords: product development. Assortment. Fashion retail.
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1 INTRODUCAO

A complexidade dos negdcios de moda deriva de diversos fatores, entre eles a
imprevisibilidade das necessidades e desejos do consumidor, 0 cronograma cada vez mais
pressionado por ciclos curtos de resposta e 0 aumento da variedade de produtos exigido pelos
usuarios. Frente a esses desafios, o time de profissionais de design, compras e planejamento
precisa considerar multiplas varidveis para tomar decisfes sobre os produtos de vestuario que
estardo nas lojas na estacdo seguinte. A presente pesquisa aborda como o processo de
desenvolvimento do mix de produtos de vestuario no varejo pode ser estruturado para apoiar 0
desempenho global das cole¢des. O capitulo introdutério apresenta o tema da dissertagéo,
contextualiza o problema de pesquisa, apresenta o objetivo geral, objetivos especificos, a
justificativa, que indica a relevancia, a metodologia utilizada e a estrutura do trabalho. O tema
esta vinculado a linha de pesquisa “Design e Tecnologia do Vestuario”, do Programa de P6s-
Graduacdo em Moda, da Universidade do Estado de Santa Catarina (PPGModa/Udesc).

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Um produto serd util ao consumidor final se chegar até ele no momento, no local, na
qualidade e no preco certo (LEVY; WEITZ, 2014) — e atingir esses requisitos é funcdo dos
gestores do varejo, por meio de uma proposta de valor coerente com o contexto em que a marca
estd inserida. A proposta de valor inclui definicbes estratégicas, como o publico-alvo e 0
posicionamento da marca, que sustentam as demais decisdes da empresa a fim de viabilizar a
criacéo, entrega e captura de valor junto ao cliente (KOTLER; ARMSTRONG; OPRESNIK;
2018). A definicdo do mix de produtos ofertados é uma das decisbes alinhada a proposta de
valor que tem impacto direto no resultado da empresa, afinal, o desenvolvimento de produtos
adequados ao publico-alvo € essencial para o sucesso da marca.

O mix de produtos é o grupo de itens ofertados aos consumidores a0 mesmo tempo na
loja, ou seja, € 0 conjunto de artigos que o consumidor tem ao seu dispor para compra no
momento que ele se propde a ir ao ponto de venda. O mix de produtos reflete o posicionamento
da marca pois, de acordo com as suas caracteristicas, vai ter maior apelo para determinado tipo
de consumidor ou para uma dada ocasido de compra. Muitas sdo as varidveis que compdem a
estrutura do mix de produtos, tanto de natureza material como imaterial, como de natureza
quantitativa e qualitativa. Sdo exemplos das variaveis que compdem o mix de produtos a

variedade, profundidade, categoria, marca, nivel de moda, faixas de preco, tecido, cor, estampa
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e modelo, e juntas elas perfazem uma larga combinagdo de fatores. Assim, a selecdo dos
produtos que fardo parte do mix € uma atividade complexa, pois implica em combinar tais
variaveis com o perfil do publico-alvo, a oferta da concorréncia, a disponibilidade de
fornecedores e 0 momento em que o produto deve estar na loja. A variavel tempo, no caso do
vestudrio, é de alta relevancia para a empresa varejista pois pode determinar o sucesso ou o
fracasso dos produtos — se 0 produto chega cedo demais em relacdo a uma estagcdo ou a uma
moda, ndo sera vendido; e 0 mesmo ocorre se chegar tarde demais. Dessa forma, as variaveis
do mix de produtos e o sincronismo temporal fazem parte de um conjunto de fatores que
aumentam a complexidade do processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario.

O processo de desenvolvimento de mix de produtos é particularmente complicado no
varejo de vestuario, uma vez que é realizado em lotes, ou seja, se adquire mais de um produto
por vez, e este deve ter coesdo com os demais, com o posicionamento da loja e com o tempo de
entrega. Ademais, devido a dindmica do setor de vestuario, o desenvolvimento de produtos é
um processo continuo, com etapas de uma estacdo se sobrepondo com etapas de outra estacgao,
exigindo a execucdo de mudltiplas atividades concomitantemente. Devido a demanda dos
consumidores por novidades constantes, os ciclos de vida do produto de vestuario estdo cada
vez mais curtos, 0 que aumenta a pressao sobre o tempo de execucdo do processo. Por fim, a
atividade de desenvolvimento tem alto grau de dificuldade dada a alta quantidade de
informac0es disponiveis provenientes do contato da loja com o consumidor, seja ela fisica ou
virtual. O ponto de venda tem uma grande capacidade de captar dados dos consumidores, da
concorréncia e do ambiente, informacgdes que podem gerar um diferencial importante para a
construcdo de colecbes mais adequadas ao publico-alvo, e para isso é necessaria uma forma
organizada de compilar e analisar os dados, para que cumpram a fungdo de apoio a tomada de
deciséo do time de profissionais de design, compras e planejamento.

A tomada de decisdo no processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario
no varejo ocorre sempre que alguém do time de profissionais de design, compras e
planejamento tem que fazer uma escolha sobre alguma variavel do mix de produtos, que tera
impacto na colecdo apresentada nas lojas. Um exemplo é a “cor” — varidvel imaterial, ou seja,
seu valor é subjetivamente atribuido pelo consumidor. Na fase estratégica, o time de
desenvolvimento seleciona as cores da cartela da cole¢do a serem aplicadas aos produtos; na
fase tatica, o designer cria 0s modelos e seleciona as cores especificas para cada um e, na fase
operacional, o time seleciona e aprova os protétipos finais e faz o pedido junto ao fornecedor
dos produtos e das varia¢des de cores e tamanhos. Cada ponto de tomada de decisao representa

um risco de erro e um potencial de acerto no desenvolvimento do mix de produtos.
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1.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Os momentos de tomada de decisdo no varejo de vestuario estdo repletos de incertezas
e complexidades, decorrentes de aspectos como a necessidade de articular o mix de produtos
com o modelo de negdcio da empresa, a compra em lotes e de forma continua, a limitagdo do
tempo, o grande volume de informacBGes e a imprevisibilidade da demanda, todos eles
combinados para uma escolha multifatorial. Em decorréncia da complexidade, o risco de erro
no processo de desenvolvimento de mix de produtos é consideravel e pode resultar em produtos
inadequados ao consumidor, ao contexto e ao posicionamento da empresa.

De acordo com Cietta (2017, p. 270), “Mesmo atuando em um ambiente de alto risco,
as empresas de moda normalmente sdo muito despreparadas para a gestdo dos riscos”,
principalmente nas atividades criativas, que justamente apresentam uma maior subjetividade.
O autor discorre sobre o improviso como padrao de decisdo, em vez de um processo estruturado,
que poderia oportunizar o melhor uso dos recursos criativos e ndo-criativos, por meio de um
fluxo mais homogéneo na cadeia de producdo. A pretensdo de minorar 0s riscos de erro na
deciséo do mix de produtos apresentado no ponto de venda de vestuario é tdo ambiciosa quanto
relevante; a tentativa de minimiza-los é importante para que a frequéncia de acertos seja
superior a de erros, promover marcas sustentaveis econdmica e socialmente e garantir a
sobrevivéncia de empreendimentos de moda no mercado. Assim, o0 objetivo é contribuir para
que o time de profissionais de design, compras e planejamento, por meio do emprego de um
processo de desenvolvimento de mix de produtos organizado, potencialize o desempenho global
dos produtos.

A pesquisa aborda as func@es dos profissionais de design, compras e planejamento de
vestuario no varejo e as dificuldades encontradas no processo de desenvolvimento de mix de
produtos com o objetivo de criar, entregar e capturar valor aos diversos publicos da marca —
principalmente os consumidores, mas, indiretamente, 0s acionistas, colaboradores,
fornecedores, comunidade e sociedade como um todo (stakeholders). A pesquisa examina
estrutura do processo de desenvolvimento de mix de produtos no varejo de vestuario, identifica
as variaveis do mix de produto e investiga 0s responsaveis em cada etapa. Dessa forma, a
pergunta que o presente estudo visa responder é: como estruturar o processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo para entregar alto valor aos

consumidores?
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1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Projetar um roadmap para o processo de desenvolvimento de mix de produtos aplicado

ao varejo de vestuario.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Descrever as variaveis relacionadas ao mix de produtos de vestuario no varejo;

b) investigar as principais etapas que compdem 0 processo de desenvolvimento de mix de
produtos de vestuario no varejo;

c) identificar os principais responsaveis pela decisdo no processo de desenvolvimento de mix
de produtos de vestuario no varejo; e

d) abordar o fator tempo e como ele influencia o processo de desenvolvimento de mix de

produtos de vestuario no varejo.

1.4 JUSTIFICATIVA

O varejo de vestuario € um segmento relevante no Brasil e, em 2020, movimentou cerca
de 5 bilhdes de pegas e R$181 bilhdes, conforme estimativa em 20 de dezembro de 2020 da
Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC, 2020). Os canais do varejo responsaveis
por 85% deste volume foram as lojas de departamento especializadas, as lojas independentes e
as redes de pequenas lojas, distribuido em participacdes semelhantes (IEMI, 2019). Entre 2015
e 2018 a crise econdmica causou o fechamento de 14 mil pontos de venda e a estagnacao do
segmento, que ndo apresenta crescimento em volumes desde 2015 (IEMI, 2019). A situacdo se
agravou com as restricdes impostas pela pandemia do coronavirus (Covid-19)!, em marco de
2020. Em julho de 2020 as vendas no varejo de vestuario no Brasil registravam uma queda de
37,4% em valor no periodo de seis meses e 19,1% em valor no periodo de um ano, se comparado
com 0 mesmo periodo do ano anterior (IEMI, 2020).

As principais evidéncias do baixo desempenho apresentado pelo varejo de vestuario séo

resultados negativos em volume de vendas, margens e giro, cujas causas tém origem nas

! Segundo o Ministério da Satde Brasileiro (2020), “a COVID-19 é uma doenca causada pelo coronavirus,
denominado SARS-CoV-2, que apresenta um espectro clinico variando de infec¢Bes assintomaticas a quadros
graves”.
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decisdes de mix de produtos. Inadequagdo do produto ao publico-alvo, processo informal de
desenvolvimento de mix de produtos, indefinicdo de prazos e responsaveis e controle
ineficiente, auséncia de indicadores de desempenho além de erros de estoque, COMoO excessos
ou faltas, sdo exemplos de decisGes de mix de produtos que podem prejudicar o resultado da
marca. Assim, justifica-se o presente estudo. Entende-se que um processo organizado, com
etapas descritas, o papel das pessoas nas decisdes e 0s horizontes de tempo podem ser utilizados
pelos times de profissionais de design, compras e planejamento como base para melhorar o
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario.

O tema agrega valor a comunidade cientifica por apresentar a visdo do varejo de
vestuario. Existe uma gama notavel de estudos sobre a indUstria do vestuario, mas o varejo
carece de pesquisas e ferramentas provenientes do meio académico, pois € responsavel por
absorver uma parte da forca de trabalho que se forma anualmente nas universidades.

Por fim, a motivacao pessoal se da devido a experiéncia pratica da pesquisadora no setor
apos 15 anos de atividades relacionadas ao desenvolvimento do mix de produtos em empresas
de varejo de vestuario no Brasil. Essa vivéncia iniciou-se em uma empresa com pouca gestdo
do processo de desenvolvimento, mas que, em dado momento, investiu recursos na sua
estruturacdo de forma sélida e continua. A pesquisadora participou ativamente desta construcédo
e verificou os resultados positivos e as dificuldades decorrentes da implantacdo do processo de
desenvolvimento de mix de produtos na empresa e, por isso, vislumbrou ser importante o estudo
deste processo em detalhes, para a disponibiliza¢do do conhecimento para outros profissionais,
em especial, de negocios de vestuario, assim como para a formacdo de profissionais na

academia.

1.5 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O estudo, sob o ponto de vista da natureza, é realizado por meio de pesquisa aplicada,
qualitativo em relagdo a abordagem do problema e descritivo quanto ao objetivo. O método
usado foi a Design Science Research. Os procedimentos técnicos utilizados foram a revisdo
bibliografica e entrevistas semiestruturadas. O local de realizacdo foi pesquisa de campo. O

Quadro 1 apresenta o resumo da classificacdo da pesquisa.
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Quadro 1 — Classificacdo da Pesquisa

Natureza da pesquisa Aplicada

Abordagem do problema Qualitativa

Abordagem dos objetivos Descritiva

Procedimentos técnicos Pesquisa bibliogréfica
Entrevistas semiestruturadas

Local de realizacdo Pesquisa de campo

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

A descricdo completa do caminho metodoldgico utilizado na presente dissertacao foi

feita no capitulo 3. Na proxima secdo é demonstrada a estrutura do trabalho.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Primeiro capitulo — Introducdo — Traz a contextualizacdo do tema, a defini¢do do
problema, o objeto geral e os especificos da pesquisa, a justificativa da escolha do tema, sua
relevancia, metodologia usadas e a estrutura da dissertagéo.

Segundo capitulo — Fundamentacgdo tedrica — Aborda o contexto do varejo de
vestuario, tendéncias, variaveis do mix de produtos, processos de desenvolvimento de mix de
produtos e teorias referentes a tomada de decisao no varejo.

Terceiro capitulo — Procedimentos metodoldgicos — Descreve os procedimentos
metodoldgicos a serem empregados na realizagdo da pesquisa para identificacdo dos problemas
principais e mensuracdo dos resultados.

Quarto capitulo — Apresentacdo dos resultados da pesquisa — Apresenta a
compilacdo dos dados coletados nas entrevistas aplicadas junto ao time de profissionais do
varejo de moda na pesquisa de campo. Demonstra uma andlise critica do roadmap inicialmente
proposto com base nos resultados da pesquisa e propde o roadmap final.

Quinto capitulo — Consideracdes finais — Apresenta as conclusdes finais e responde
aos objetivos propostos.

Referéncias — Finaliza o trabalho com as referéncias bibliograficas consultadas na
elaboracgdo tedrica da dissertacdo, os apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica aborda quatro pontos associados aos objetivos especificos da
pesquisa, que apoiam a estruturacdo e avaliacdo do artefato construido no capitulo quatro. Sdo
eles: (1) o varejo de vestuario, (1) mix de produtos, (I11) etapas do processo de desenvolvimento
de mix de produtos e (IV) a tomada de decisdo. Os conteldos sdao complementares e se
relacionam entre si. Parte-se da delimitacdo do segmento abordado (contexto), que é o varejo
de vestuario e, em seguida, se aborda o foco da analise (0 qué?), que é o mix de produtos de
vestuario. O mapeamento dos modelos de desenvolvimento de mix de produtos é necessario
para a identificagdo das principais etapas do processo (como?). Por fim, a tomada de decisao
descreve as questdes relacionadas a equipe, ao tempo, aos indicadores e as ferramentas visuais.

A Figura 1 demonstra o infografico da fundamentacéo tedrica com os topicos tratados.

Figura 1 — Infografico da fundamentacdo tedrica

Modelos de negocios

Varejo de
vestudrio

Contexto

Estratégia varejista

Tendéncias de varejo de vestudrio
Conceito

O qué?

Aspectos quantitativos

Aspectos qualitativos

Etopos do processo Engenhc”c/QUG“dee
o[=Ne[=1S1<1nIV/0)\ViIaa(EIplio Gestdo de design/Fuzzy Front-end
de mix de produtos

Como?

IndUstria da moda

Modelos de tomada de deciséo

Quem e quando?

O papel da equipe e os fatores aplicados

|- | Gestdo visual e indicadores de desempenho

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O topico varejo de vestuario explora distintos modelos de neg6cios no varejo e como as
diferencas podem influenciar nos processos de desenvolvimento de mix de produtos. O mix de
produtos detalha as varidveis, que sdo objetos na tomada de decisdo e, portanto, influenciam o
resultado da colecdo. A pesquisa investiga 0s modelos de desenvolvimento de mix de produtos
existentes com base em trés areas que, embora diferentes, sdo ligadas aos papéis necessarios no

desenvolvimento do mix de produtos. As teorias sobre desenvolvimento de produtos na
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engenharia de producdo fornecem suporte as atividades ligadas ao planejamento, as teorias
sobre desenvolvimento de produtos no design apoiam as atividades de criacdo e, por fim, as
teorias sobre desenvolvimento de produtos na industria da moda relacionam-se as
especificidades desta area. A tomada de decisdo descreve o papel da equipe, do tempo, dos

indicadores e das ferramentas visuais.

2.1 VAREJO DE VESTUARIO

A empresa varejista exerce um conjunto de fungbes com o objetivo de entregar valor
por meio de produtos e servicos vendidos ao consumidor final (LEVY; WEITZ, 2014), funciona
como ligacdo entre a inddstria e o cliente (FRINGS, 2012). A compra de produtos de fabricantes
ou atacadistas, 0 recebimento e a estocagem sdo as atividades executadas pelo varejo para
oferecer maior conveniéncia na compra do consumidor em termos de tempo e local
(PARENTE; BARKI, 2014). No vestuario, a empresa varejista pode compor seu mix de
produtos para disponibiliza-los em suas lojas fisicas ou virtuais. A loja ou marca pode adquirir
de fabricantes e/ou atacadistas, importar de outro pais e/ou elaborar e produzir sua propria
colecdo (FRINGS, 2012). Botelho e Guissoni (2016) apontam que as marcas proprias devem
ser fonte de inovacdes e aumentar sua participacdo no varejo brasileiro, o que reforca a
importancia dessa modalidade. O varejo é responsavel por criar valor ao consumidor por meio
de quatro funcdes distintas: a oferta de um sortimento variado de produtos e servicos, a quebra
de lotes grandes em pequenos, o estoque disponivel de forma imediata e a concessao de servicos
como credidrio, trocas, atendimento, entre outros (LEVY; WEITZ, 2014).

A importancia do varejo na cadeia de valor tem se intensificado pela proximidade das
lojas com o cliente, o que possibilita maior entendimento das suas necessidades e a adequacéo
dos produtos a essas demandas (PARENTE; BARKI, 2014). Por isso, conforme Frings (2012,
p. 350), “[...] no que diz respeito ao varejo, o verdadeiro sucesso no mundo da moda é alcancado
com a aceitacdo do consumidor, medida em compras”. As estratégias de sucesso no varejo
perpassam, portanto, pela habilidade das organizacGes em reduzir 0s riscos e incertezas, por
meio da coleta, organizacao e analise de informacdes do cliente (PANTANO, 2014), logo,
caracteriza-se pelo dinamismo e adaptabilidade (FREITAS et al., 2018).

Conforme Frings (2012), o sucesso da empresa varejista esta atrelado a uma série de
aspectos, como logistica, localizagdo, atmosfera, atendimento, servicos ao cliente e produtos e
estoques adequados. Entretanto, apresentar um diferencial por meio de uma visdo de negdcios

bem executada é fundamental (FRINGS, 2012). Botelho e Guissoni (2016) acrescentam que,
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em um contexto econdmico atribulado, existe a necessidade de as empresas varejistas serem
inovadoras e produtivas. A afirmacéo é reforcada pela pesquisa de Hristov e Reynols (2015)
com especialistas, que reconhecem categoricamente o papel crucial da inovacdo para o
desempenho dos negdcios de varejo. Com exce¢do de produtos novos, o setor varejista é
conhecido por adotar inovagdes de outros setores em vez de desenvolvé-las, por carecer da
capacidade de inovar e haver um interesse maior nas atividades de vendas do que em
tecnologias (PANTANO, 2014).

A revolucdo na industria téxtil, denominada “industria 4.0” na Alemanha, inclui a
flexibilidade como um dos principais vetores para atender as necessidades dos clientes (LEITE,
2017). Segundo o autor, a flexibilidade é a competéncia manufatureira de entregar menores
lotes vendidos diretamente ao consumidor, 0 que substitui a atribuicdo comercial do varejo.
Esta possibilidade reforca a urgéncia do varejo em buscar fontes de inovagdes por meio da “[...]
melhoria continua de seus processos integrados e automatizados, fortalecer as interconexdes
com fornecedores e parceiros e fazer parte de uma plataforma preditiva e fomentadora de
inovacao nesses elos da cadeia” (LEITE, 2017, p. 7).

Ainda sobre inovacdo no varejo, a pesquisa de Hristov e Reynolds (2015) divide a
inovacdo em dois tipos: relacionadas ao comportamento ou ao resultado. A primeira forma,
relacionada ao comportamento, esta associada as mudancas organizacionais mais profundas e
estratégicas, 0 que causa impactos de longo prazo. A segunda forma, relacionada ao resultado,
representa solucdes mais tangiveis ligadas aos produtos e servicos, em um nivel mais
operacional e de curto prazo. Frings (2012) aponta seis eixos de diferenciacdo no varejo,
ilustrados no Quadro 2, relacionados com as formas de inovacdo sublinhadas pela pesquisa de
Hristov e Reynolds (2015). Nota-se que dos seis eixos propostos, trés deles estdo associados
aos produtos e servicos tangiveis, e 0s demais associados as melhorias de longo prazo.

Nota-se, dessa forma, que o varejo teve, ao longo dos anos, papel essencial em
intermediar 0 acesso dos consumidores aos produtos fabricados na industria. Porém, a falta de
inovacao apresentada nas pesquisas pode ser um vetor para a perda de espaco do varejo para a
industria, dada a capacidade cada vez maior da inddstria em se relacionar diretamente com 0s
consumidores. A inovagdo ocorre ndo somente no eixo de produtos, mas sobretudo em servicos

e nos aspectos intangiveis da oferta ao consumidor.
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Quadro 2 — Eixos de diferenciacdo no varejo e formas de inovacao

Eixo Descricéo Tipo de inovagéo
Exclusividade Estilos exclusivos, reforco de marca propria, melhores Resultado
fornecedores

Novos Conceitos  Novas marcas para publicos diferentes ou produtos Resultado
diferentes para 0 mesmo publico

Valores Reducéo de custo e aumento da eficiéncia para oferta de Resultado
produtos mais acessiveis

Servicos Foco em exceder as expectativas dos clientes, tornar a Comportamento
experiéncia de compra conveniente e agradavel.

Entretenimento Criar entusiasmo na experiéncia de compras integrada a Comportamento

um produto atraente.

Expansdo global ~ Principalmente as economias emergentes como india, Comportamento
Russia, Ucrania e China.
Fonte: adaptado de Frings (2012) e Hristov e Reynolds (2015).

A oferta é especifica conforme o modelo de negécios do varejo, que é listado e descrito

no topico 2.1.1, a sequir.

2.1.1 Modelos de negdcios de varejo

A subdivisdo do varejo de vestuario, de acordo com distintos critérios, permite um
melhor entendimento da correlacdo entre as caracteristicas da organizacdo, do processo de
desenvolvimento e das tomadas de decisdo sobre o mix de produtos. Os tipos apresentados sao

concernentes exclusivamente ao vestuario e ndo abrange o varejo como um todo.

2.1.1.1 Lojas especializadas e de departamento

As lojas de varejo de vesturio distinguem-se, em primeira instancia, pelo conjunto de
produtos ofertado aos consumidores, sendo esse conjunto mais genérico ou mais limitado em
termos de categorias de produtos e modelos. As lojas especializadas focam seus esforcos de
sortimento de produtos em uma categoria Unica, faixa de preco especifica ou um puablico-alvo
determinado; e, com isso, demonstram uma mensagem clara e facilmente identificavel pelo
consumidor (FRINGS, 2012). Este tipo de loja domina o varejo de ndo alimentos no Brasil, tem
menor porte e oferece atendimento especializado, localiza-se em centros comerciais para
aproveitar o fluxo de clientes proveniente deles (PARENTE; BARKI, 2014). Apesar de oferecer
uma limitacdo no mix de produtos em termos de categorias, faixa de preco ou estilo de vida,

disponibiliza grande variedade dentro da proposta apresentada, o que atrai um contingente
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consideravel de pessoas e torna o tipo de negocio um dos mais lucrativos no mundo (LEVY;
WEITZ, 2014).

Em contraposicao as lojas especializadas, existem as lojas de departamentos, lojas de
grande porte que oferecem grande amplitude e variedade no sortimento, além de servicos aos
consumidores. O nome procede da diviséo da loja em departamentos que sdo geridos de forma
autbnoma entre si (PARENTE; BARKI; 2014). Originalmente, as lojas ofereciam bens
duréveis, como eletrodomésticos, e ndo-durdveis, como téxteis; devido a concorréncia dos
supermercados em bens duraveis, a tendéncia atual é o foco nos bens ndo-duraveis, as chamadas
lojas de departamento de linha limitada (PARENTE; BARKI, 2014; LEVY; WEITZ, 2014).

2.1.1.2 Lojas independentes, redes e franquias

As lojas de varejo também se diferenciam quanto a propriedade: dividem-se entre lojas
independentes, rede de lojas e franquias. As lojas independentes, também chamadas de lojas
pequenas, tém somente uma unidade e geralmente sdo geridas por uma pessoa so, o proprietario,
que executa diversas funcGes administrativas como comprador, vendedor, estoquista e
contador, entre outras (FRINGS, 2012). Apesar do baixo investimento em recursos
tecnoldgicos, a gestdo centralizada, frequentemente familiar, permite maior controle do
negocio, integracdo entre as funcdes e agilidade nas respostas ao mercado (PARENTE; BARKI,
2014). De fato, o contato do proprietario direto com o cliente permite maior conhecimento do
publico-alvo e ajuste rapido da oferta as suas demandas (LEVY; WEITZ, 2014), além de
servigos personalizados de moda, como planejamento do guarda-roupa (FRINGS, 2012).

A maior dificuldade das lojas independentes é a negociacdo de pequenos lotes com 0s
fornecedores, o que limita as possibilidades de compra e os precos (PARENTE; BARKI, 2014);
no entanto, Frings (2012, p. 365) aponta que “[...] a loja pequena pode ser o Unico espaco que
ainda resta para a moda original feita por pequenos fabricantes. Por esse motivo, hoje ha um
ressurgimento das pequenas boutiques de moda”. Além disso, existe uma tendéncia de retorno
aos bairros, que favorece o pequeno varejo enquanto as redes ainda ndo se mobilizam para estas
regides (FREITAS et al., 2018). Uma alternativa para as pequenas e médias empresas
competirem no contexto atual é por meio de redes colaborativas, formadas por associa¢cdes com
empresas do mesmo setor de atuacéo (FREITAS et al., 2018).

As redes de lojas s@o empresas que operam mais de uma loja com 0 mesmo corpo
administrativo, e, por terem volumes de vendas e compras superiores, tém maior poder frente

aos fornecedores e obtém melhores vantagens, além de conseguirem economias de escala nos
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setores de apoio como marketing, logistica, recursos humanos e tecnologia (PARENTE;
BARKI, 2014; LEVY; WEITZ, 2014; FRINGS, 2012). Entre as dificuldades encontradas pelas
redes figuram o controle das operacdes e a adaptabilidade aos diferentes mercados em que se
encontram (PARENTE; BARKI, 2014).

Por fim, as franquias sdo formatos em que pequenos empresarios se tornam parte de
uma grande cadeia de varejo por meio de uma associa¢do & marca e da utilizagéo de processos
mediante taxas continuas (PARENTE; BARKI, 2014).

2.1.1.3 Lojas multimarcas e monomarcas

As lojas de varejo de vestudrio podem oferecer composicdes diferentes de mix de
produtos referentes a marca: desde uma oferta monomarca de marcas préprias, modelos
hibridos, até a proposta de multimarcas, estruturada com marcas nacionais relevantes ao
publico-alvo. As marcas nacionais sdo produtos desenvolvidos e produzidos para muitos
varejistas diferentes, sendo que é de responsabilidade do fornecedor o desenho do produto, a
producdo com um nivel de qualidade aceitavel e um programa de divulgacdo que reforce o
conceito da imagem da marca (LEVY; WEITZ, 2014). No vestuario, entende-se que as marcas
nacionais facilitam o reconhecimento do estilo, caimento e qualidade do produto, o que
funciona como uma garantia ao cliente; no entanto, devido ao fato de que a maioria das lojas
operam com o0s mesmos fornecedores, elas ficam muito parecidas e sem diferencial
significativo (FRINGS, 2012).

As marcas proprias, também chamadas de private label (PL), sdo produtos que carregam
a marca da empresa varejista, sendo que, em muitos casos, é desenvolvido o design e as
especificacbes da mercadoria pela equipe da empresa e uma fabrica é contratada para
produzi-los (LEVY; WEITZ, 2014). No passado as marcas proprias eram consideradas
alternativas de baixo custo e baixa qualidade pelos clientes, mas agora essa percep¢ao mudou
e este tipo de produto j& tem uma imagem de boa qualidade a precos razoaveis (DE; SINGH,
2017). O desenvolvimento de produtos de marca prépria pelo varejo de vestuario surgiu da
necessidade de atender a demanda especifica dos clientes, e a tendéncia é que as mercadorias
PL ganhem espaco nas lojas, principalmente pela determinacdo do varejista em controlar o
processo de desenho e desenvolvimento para depender menos da competéncia de design dos
fornecedores (GROSE, 2011).

Os produtos PL, além de proporcionarem maior controle do processo de compras, tem

custo inferior em funcdo de ndo terem as despesas de comercializacdo e marketing do
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fornecedor, portanto, possibilitam maiores margens ou precos mais competitivos (FRINGS,
2012). Outra vantagem dos produtos de marcas proprias sdo a exclusividade, ou seja, produtos
que s6 podem ser encontrados na loja da marca, assim sendo, conferem um diferencial ao
varejista (FRINGS, 2012) e podem promover maior lealdade dos clientes. A desvantagem dos
produtos PL, de acordo com Shaw e Koumbis (2014), é a complexidade da compra, que gera
um ciclo de desenvolvimento mais extenso do que a compra das marcas nacionais e requer um

time de desenvolvimento mais robusto.

2.1.1.4 Lojas virtuais e fisicas

Conforme conceito de Frings (2012, p. 372), “[...] o varejo eletrénico, [...] € o termo
usado pelo comércio varejista para as vendas feitas pela internet”. De acordo com a autora, a
vantagem da internet para as empresas é a possibilidade de atingir mercados globais sem custos
da operacdo de uma loja e, para os consumidores, a conveniéncia de comprar em qualquer hora
e lugar de lojas que ndo estdo necessariamente na sua regido. Além da conveniéncia, as lojas
virtuais podem apresentar sortimento e variedade muito maiores, pois ndo tém as limitacoes da
loja fisica em termos de espaco, e podem abrir a possibilidade para personalizacéo de produtos,
principalmente por meio da comunicagao com o cliente (LEVY; WEITZ, 2014).

Em funcdo da evolugdo da tecnologia da informacéo e das caracteristicas do estilo de
vida dos consumidores contemporaneos, o potencial de crescimento das lojas virtuais € imenso
(PARENTE; BARKI, 2014) e tende a se transformar em uma das formas de venda mais
importantes da economia global (LEAL, 2019). De acordo com Botelho e Guissoni (2016, p.
597), “[...] com a entrada de canais mobile, smartphones e midias sociais, e com a integracdo
deles e de outros meios ao canal off-line, passa-se da forma multicanal para o modelo de varejo
omnichannel”. Entre os desafios do varejo on-line esta o controle dos estoques e 0 atendimento
ao cliente (FRINGS, 2012), além do uso do grande volume de informacdes para o cultivo de
relacionamentos efetivos com os clientes (LEAL, 2019). Ademais, as plataformas de midias
sociais aumentam a dificuldade do varejo on-line por serem canais de venda em si e terem alta
capacidade de influenciar os clientes (LEAL, 2019).

As lojas fisicas ainda sdo o maior canal de vendas (PARENTE; BARKI, 2014) e
apresentam vantagens como o0 contato pessoal com o produto, servigos personalizados,
gratificacdo imediata, entretenimento, interacdo social e pagamento em dinheiro (LEVY;
WEITZ, 2014).
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Neste topico foram apresentadas quatro classificacfes de modelos de negdcios no
varejo. Conforme a combinacao escolhida pela empresa, o desenvolvimento de mix de produtos
assumira caracteristicas distintas, assim como o mix de produtos. A caracteristica do varejo que
tem maior impacto no processo de desenvolvimento de mix de produtos diz respeito a marca:
as empresas que optam por uma oferta de marcas proprias obtém vantagens em relagéo ao custo,
exclusividade dos produtos e controle do processo criativo; no entanto, enfrentam um tempo de
ciclo de desenvolvimento maior. Empresas que operam no ambiente on-line também tém
vantagens, como maior sortimento e grande quantidade de informacdes disponiveis, 0 que
impacta no desenvolvimento do mix de produtos e aumenta a sua complexidade.

Redes de lojas geralmente tém estruturas maiores de desenvolvimento de produtos, com
profissionais de design, compras e planejamento especializados e aptos a conduzir as atividades
com melhores resultados; no entanto, na conducéo de equipes, ha o desafio da comunicacgéo,
que pode prejudicar a performance da cole¢do. Lojas independentes tém maior proximidade
com o cliente, que pode suprir a falta de conhecimento especializado. Por fim, lojas de
departamento também apresentam maior complexidade no desenvolvimento de mix de
produtos, pela sua variedade, em relagcdo as lojas especializadas. A Figura 2 apresenta um
comparativo dos niveis de complexidade do desenvolvimento de mix de produtos de acordo

com o tipo de varejo.

Figura 2 — Nivel de complexidade de desenvolvimento de mix de produtos

/ Complexidade \

Marcas Proprias Multimarcas
E-commerce Lojas fisicas

Redes de lojas Lojas independentes
Lojas de Lojas especializadas
departamento

\_ %

Fonte: Adaptada de Parente e Barki (2014), Frings (2012), Levy e Weitz (2014), Leal (2019), Freitas et al.
(2018), Grose (2011), Botelho e Guissoni (2016) e Shaw e Koumbis (2014).

A analise foi feita a partir da premissa de que quanto maior for a variedade da colecéo,
o tempo do ciclo de desenvolvimento e a quantidade de pessoas na equipe, maior é a
complexidade. Dessa forma, os formatos de varejo marca propria, e-commerce, redes de lojas
e lojas de departamento constam no lado esquerdo da matriz de maior complexidade de



29

desenvolvimento de mix de produtos e fazem parte do recorte principal da pesquisa. No préximo
topico é abordada a estratégia varejista, que é o proximo estagio na definicdo do modelo de

negocios da organizacao.

2.1.2 Estratégia varejista

A estratégia varejista € uma declaracdo que compreende trés alinhamentos: em primeiro
lugar, o publico-alvo que a empresa pretende atingir, seguido do formato e dos recursos que a
marca deve adotar para atender as necessidades do cliente e, por fim, a base que o varejista
planeja usar para construir um diferencial competitivo (LEVY; WEITZ, 2014). O diferencial
competitivo é visualizado como um conjunto de “muros altos” ao redor do posicionamento da
empresa, que impedem a entrada da concorréncia. Essa condi¢éo € alcangada, conforme Levy
e Weitz (2014), com a selecdo de uma das trés estratégias: construir relacionamentos fortes com
os clientes, criar parcerias consistentes com os fornecedores ou obter eficiéncia nas operacgoes
internas.

A partir da ideia central expressa por Parente e Barki (2014, p.70), de que “[...] ndo
existem dois consumidores iguais, cada consumidor que entra em uma unidade varejista
apresenta caracteristicas, desejos e necessidades proprias, formando um mercado especifico”,
compreende-se a necessidade de agrupa-los em distintos segmentos com necessidades e
comportamento similares para melhor atendé-los (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
Identificar o grupo — ou grupos — de clientes que se pretende atingir € essencial para ter a
compreensdo clara das suas necessidades, principalmente nos tempos contemporaneos em que
as mudancas nos habitos e preferéncias tém sido uma constante (PARENTE; BARKI, 2014). O
cliente é o coracdo de qualquer modelo de negdcio e, sem clientes lucrativos, nenhuma empresa
sobrevive (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

A tarefa de segmentar os clientes parte do entendimento das caracteristicas homogéneas
das pessoas, que permite a sua juncdo em grupos para ofertar a melhor proposta de produto
(PARENTE; BARKI, 2014). Existem varias formas diferentes de segmentar os clientes e Levy
e Weitz (2014) propdem quatro critérios Uteis para avaliar se 0 segmento € viavel paraa empresa
ou ndo: acionavel, identificavel, substancial e alcancavel. Esses quatro critérios sdo

apresentados no Quadro 3.



Quadro 3 — Os 4 critérios para validacdao do segmento de cliente

Acionavel Exige que o grupo de clientes selecionado tenha semelhangas entre as suas
necessidades, busca por beneficios e satisfacdo perante a mesma oferta varejista.
A marca deve ter condicdes de saber o que fazer para atender os consumidores
do segmento.

Identificavel Exige que o conjunto de clientes seja identificavel, ou seja, a empresa consiga
distinguir as pessoas pertencentes a ele, a fim de medir o seu tamanho e quais
consumidores o varejista precisa para focar sua comunicacéo e promocao.

Substancial Exige que o segmento tenha poder de compra suficiente para gerar lucro a fim
de apoiar as atividades do mix varejista.
Alcancavel Exige que seja possivel atingir os clientes do segmento por meio de promogdes

e do mix varejista.
Fonte: Levy e Weitz (2014).

A forma mais tradicional de segmentar os consumidores € utilizar as variaveis
determinantes do comportamento do consumidor, conforme denominagdo de Parente e Barki
(2014): geograficas e urbanisticas, demograficas, socioecondmicas e psicograficas. As
variaveis comportamentais também podem ser usadas para distinguir os grupos de clientes. O

Quadro 4 lista os principais aspectos de cada uma.

Quadro 4 — Variaveis determinantes do comportamento e varidveis comportamentais

Variantes determinantes do comportamento

Geograficas e urbanisticas — Regido do pais, estado, bairros, tamanho da cidade, tipo de residéncia,
atividade na area de influéncia, densidade populacional na area de influéncia

Demogréficas — idade, tamanho da familia, raca, sexo, estado civil, ciclo de vida da familia

Socioecondmicas — nivel de escolaridade, classe social, ocupagdo, rendimento familiar mensal, estilo
de vida

Psicograficas — personalidade e atitudes

Variantes comportamentais

Frequéncia de compra na loja Meio de transporte

Taxa de utilizacdo da categoria Formas de pagamento

% dos gastos feitos em certo varejista Concorrente mais utilizado

Grau de felicidade a marcas de produtos Beneficios e atributos mais valorizados
Local de compra da categoria Estagio para compra, entre outros.

Fonte: Parente e Barki (2014).

Outra forma de segmentar os clientes é por meio do estilo de vida, e refere-se a como
as pessoas moram, gastam o seu tempo, dinheiro, que atividades gostam e que atitudes e
opinides sobre 0 mundo elas tém (LEVY; WEITZ, 2014). A metodologia VALS, da Strategic

Business Insights, € uma ferramenta bastante usada. Mediante respostas a um questionario
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disponivel na internet, os consumidores sdo divididos em 8 grupos: inovadores, reflexivos,
realizadores, experimentadores, crentes, esforcados, fazedores e lutadores (LEVY; WEITZ,
2014). A Figura 3 mostra os oito perfis e como eles se organizam no eixo vertical (crescente
em recursos como renda, educacdo e salde, além da inovagdo) e no horizontal (por meio de trés
motivagBes primarias: principios, status, acdo). E importante ressaltar que é uma ferramenta
amplamente usada nos Estados Unidos pela amostra ser representativa do publico americano
(LEVY; WEITZ, 2014).

Figura 3 — Ferramenta VALS

Inovadores
Recursos Altos

Inovacdo Alta
Princinios

Reflexivos Realizadores Experimentadores

Crentes Esforcados Fazedores

Recursos baixos
Inovaca iX

Lutadores

Fonte: Levy e Weitz (2014).

Morace (2018, p. 37) propde, ainda, a identificacdo do publico-alvo com base em outro
entendimento da sociedade, e explica que “[...] a analise dos nucleos geracionais propde novos
protagonistas da sociedade e do mercado com o0s quais 0 mundo das instituices e das empresas
devera se deparar cada vez mais”. Por meio de pesquisas conduzidas pelo autor e sua equipe,
evidenciaram-se nucleos geracionais que tém a capacidade de influenciar outras geracoes e
individuos do seu convivio, além de serem pessoas cada vez mais exigentes em todas as areas
da sociedade. Ele enumera 16 ndcleos geracionais que se sobrepdem em termos de idade e sdo
agrupados em quatro conjuntos: Nativos digitais da Geracdo Z (de 4 a 19 anos); Millennials
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pos-capitalistas da Geracdo Y (de 20 a 40 anos); Pds-ideoldgicos da Geragcdo X (de 40 a 70
anos) e Geracao dos boomers e dos superadultos (de 65 a mais de 70 anos). Os conjuntos estdo

descritos no Quadro 5.

Quadro 5 — Os 16 nucleos geracionais

Macrotendéncias Geragéo Faixa de idade |

Nativos Digitais da Lively Kids 4 a 8 anos
Geragao Z TechTweens 9 a 12 anos

ExpoTeens 13 a 15 anos

ExperTeens 16 a 19 anos

Millennials pés-capitalistas CreActives 20 a 25 anos

da Geragédo Y ProActives 25 a 30 anos

ProFamilies 30 a 35 anos

ProTasters 35 a 40 anos

Pdés-ideoldgicos da New Normals 40 a 50 anos

Geragéo X Singular Women 40 a 60 anos

Mind Builders 50 a 60 anos

Premium Seekers 55 a 70 anos

Geracdo dos Boomers e Job Players 65 a 75 anos
dos superadultos Family Activists 65 anos e +
Pleasure Growers +70 anos

Health Challengers 75 a 90 anos

Fonte: Morace (2018).

A selecdo do segmento a ser atendido ou do publico-alvo da marca é feito com base nos
objetivos da marca, no publico-alvo do concorrente e nos recursos financeiros da empresa
(TYBOUT, 2019). Uma marca ndo € apenas um nome, mas integra a visao que guia a criacao
de produtos e servigos da empresa. Essa visdo, junto com os principios e valores da companhia,
compde a identidade da marca (KAPFERER, 2012). Schmiegelow e Souza (2019, p. 14)
complementam que “[...] enquanto a identidade de marca representa atributos mais estaveis,
ligados as raizes da marca, o conceito de posicionamento de marca deriva da identidade, mas
aponta um aspecto especifico dela em determinado tempo, mercado e conjunto de
competidores”, o que demonstra a diferencga e o conceito-chave de posicionamento.

Tanto a identidade da marca quanto o seu posicionamento sdo ferramentas importantes
para a gestdo da mesma, a primeira confere as caracteristicas Unicas da marca e a segunda
facilita a criacdo do diferencial dos produtos no mercado em determinado momento
(KAPFERER, 2012). Para salientar o diferencial da marca perante os competidores, Kapferer
(2012) propde um processo analitico baseado em quatro perguntas, cujo resultado é o

posicionamento da marca. As perguntas sdo: “uma marca para qual beneficio?”, “uma marca
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para quem?”, “motivo?” e “uma marca contra quem?”. O Quadro 6 apresenta as perguntas e

suas descrices.

Quadro 6 — As quatro perguntas do posicionamento

Pergunta Descricao

Uma marca para qual beneficio? Referente a promessa da marca e os seus beneficios

Uma marca para quem? Referente ao publico-alvo

Motivo? Referente aos elementos, reais ou subjetivos, que apoiam o beneficio.
Uma marca contra quem? Referente aos principais concorrentes

Fonte: Kapferer (2012).

O posicionamento articula como a companhia gostaria que 0s consumidores
percebessem a marca (TYBOUT, 2019), e é essencial pois os clientes fazem escolhas de forma
comparativa, ou seja, contrapdem as marcas existentes no mercado (KAPFERER, 2012). Ainda
conforme Kapferer (2012, p. 154), o objetivo do posicionamento da marca € “[...] identificar e
se apossar de um racional de compra forte que da uma vantagem real ou percebida”, para
ampliar a vontade de assumir e preservar uma posi¢do de longo prazo.

Tybout (2019) propde uma forma similar alternativa para construcdo da estratégia de
posicionamento da marca — uma declaracdo formal de posicionamento que inclui quatro
elementos: o publico-alvo, um quadro de referéncia, o diferencial e uma prova concreta e é
utilizado para alinhar todas as decisoes relativas ao cliente. Os quatro elementos sdo descritos

de forma resumida no Quadro 7.

Quadro 7 — Os quatro elementos da declaracdo de posicionamento

Elemento Descricao
Publico-alvo Consumidor que a marca pretende alcancar
Quadro de referéncia Ambientar o cliente em relagdo ao objetivo de usar a marca;

geralmente uma forma de fazer isso é descrever a categoria em que
esta inserida.

Diferencial Beneficio explicito que serve de diferencial da concorréncia,
geralmente abstrato.
Evidéncia E aprova concreta que a marca pode entregar o beneficio.

Fonte: Tybout (2019).

No que diz respeito ao tema da pesquisa, 0 vestuario inserido no contexto da moda,
Schmiegelow e Souza (2019, p. 10) afirmam que “[...] para a cultura atual de mercado, o
conceito de moda € um ativo intangivel que possui forte apelo, sendo do interesse de gestores

de diferentes segmentos de marcas estabelecerem uma associagdo dos seus produtos e servicos
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com o valor de moda”, e demonstra ser um possivel diferencial dentro de uma proposta de
posicionamento de empresa de varejo de vestuario.

A proposta de valor é o motivo pelo qual o cliente escolhe uma empresa em vez de
outra, resolve um problema ou satisfaz uma necessidade, e € composta pelo conjunto de
beneficios ofertados, que podem ser inovadores ou apresentarem melhorias em relacdo aos
existentes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Os autores listam alguns exemplos, como
proposta de valor, relacionados a quantidade (preco, velocidade), qualidade (design,
experiéncia do cliente), novidade, performance, customizacdo, status, reducdo de custo,
reducdo de risco, acesso e conveniéncia, mas enfatizam que a lista ndo é exaustiva.

Conforme visto neste topico, a segmentagdo de mercado, que possibilita a identificacdo e
escolha do publico-alvo, assim como uma declaracdo de posicionamento da marca, sdo
essenciais para o varejista se diferenciar da concorréncia e criar uma proposta forte de longo
prazo que garanta a sua relevancia junto aos consumidores. Essas definigdes formam a base
para o desenvolvimento de mix de produtos da marca e, sem elas, ndo é possivel criar produtos
que atendam satisfatoriamente o cliente. Portanto, o tema estabelece um pré-requisito, uma
premissa ou ainda uma diretriz estratégica e corporativa importante para o processo de
desenvolvimento de mix de produtos bem-sucedido no varejo de vestuario.

Com estas defini¢cdes pontuadas, faz-se necessario mapear as tendéncias do varejo para
que a marca possa partir para a construgcéo da sua oferta de produtos ao mercado e recorrer ao

processo de desenvolvimento do mix de produtos de vestuario, detalhado nos préximos topicos.

2.1.3 Tendéncias de varejo de vestuario

Edelkoort (2020, p. 1) explicita que “Uma nova fronteira acena, exigindo que nos
reinventemos tudo do zero”. A pesquisadora de tendéncias Lidewij Edelkoort ndo esta sozinha
neste posicionamento referente aos tempos atuais da moda. Amed et al. (2020), em pesquisa
publicada pela McKinsey Company com a Business of Fashion, discursam que o Covid-19
oferece a industria da moda a chance de um recomec¢o e uma reformulacdo dos valores da
cadeia, e cita questdes como aceleracao digital e inovagédo corporativa como prioritarias para as
empresas pos-pandemia (AMED et al., 2020).

No entanto, a percepcdo de que a industria da moda estd em um momento de transicao
é anterior ao advento da doenca. Transparéncia, sustentabilidade, customizacdo e o varejo

digital, entre outros contetdos, sdo reconhecidos pelos clientes como importantes (ESTARQUE
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MARX, 2018), e pressionam empresas a revisar ou ajustar suas estratégias para continuarem
relevantes ao consumidor (LIGA2037, 2020).
Os proximos tépicos abordam os principais eixos dos desafios contemporaneos da moda

identificados na pesquisa: sustentabilidade, economia digital e cocriacao.

2.1.3.1 Sustentabilidade

O desafio das empresas consiste em aplicar modelos de negdcios inovadores para
sobreviver em um mercado competitivo e, a0 mesmo tempo, respeitar a sociedade e nédo
prejudicar o planeta, adotar praticas como economia circular, economia compartilhada e
lowsumerism, entre outros (TODESCHINI et al., 2017). De acordo com Leite (2017, p. 3), “[...]
0 empréstimo, aluguel e a troca aparecem como alternativas a producdo de algo novo”. Ao
mesmo tempo que a crise econdmica oriunda da pandemia teve um impacto negativo nas
financas dos negdcios de moda e ameaca suas a¢des no campo da sustentabilidade, nunca foi
tdo importante alinhar o propdsito da empresa ao lucro e assumir a responsabilidade sobre o
planeta para sua sobrevivéncia no longo prazo (KENT, 2020). De fato, as marcas estdo
conscientes da repercussao negativa que a falta de praticas sustentaveis pode ter nos negocios
e estdo dispostas a ir mais longe para garantir estratégias que podem custar caro no momento,
mas podem ser valiosas no futuro (STOTT; PIRAS, 2020). Em particular o varejo, por causa
do seu poder econdmico global e sua posicédo entre oferta e demanda, tem papel crucial no tema
da sustentabilidade (BOTELHO; GUISSONI, 2016).

Conforme Gwilt (2011), a moda sustentavel tem como base trés campos distintos, sendo
eles a sociedade, 0 meio ambiente e a economia. Além disso, a autora afirma que, apesar dos
materiais (fibras e tecidos) terem um papel importante na conscientizagdo socioambiental,
deve-se analisar os demais elos da cadeia de suprimentos: producdo, distribui¢do, uso e
descarte. Nessa linha, Todeschini et al. (2017) identificaram cinco macrotendéncias relativas a
modelos de negdcios sustentaveis e inovadores, que sdo: conscientizacdo do consumidor,
economia circular, responsabilidade social, economia compartilhada, consumo colaborativo e,
por fim, inovacdes tecnoldgicas. Cada macrotendéncia apresenta trés vetores observados tanto

em pesquisas bibliograficas quanto em pesquisas de campo, e sao apresentados no Quadro 8.
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Quadro 8 — As 5 macrotendéncias de modelos de negdcios sustentaveis e seus vetores

Macrotendéncias
Economia
circular

Responsabilidade
social corporativa

Economia
compartilhada e
consumo
colaborativo
Inovagdes
tecnoldgicas

Conscientizacao
do consumidor

Defini¢ao
A economia circular tem o objetivo de criar produtos
passiveis de restauracdo desde o design, mantendo os
produtos, materiais € componentes em sua maxima
utilidade e valor em todos 0s momentos.

A responsabilidade social corporativa engloba uma série
de atitudes ligadas a questdes éticas do trabalho e da
cadeia de fornecimento.

A economia compartilnada e o consumo colaborativo
compreendem respostas inovadoras para adaptar as
necessidades dos consumidores ao0s  recursos
disponiveis.

As inovagdes tecnoldgicas referem-se principalmente a
melhoria dos materiais e processos produtivos.

A conscientizacdo do consumidor € a tendéncia mais
significativa e demonstra mudancas das preferéncias das
pessoas em relacdo a propriedade e refletem na sua
atitude de compra.

Fonte: Todeschini et al. (2017).

Vetores
Reciclagem

Veganismo
Upcycling

Livre de trabalho escravo
Comérecio justo
Fornecimento local
Biblioteca de moda
Usados

Colaboracao
Materiais sustentaveis
Zero Waste
Wearables

Armaério capsula
Lowsumerism

Slow fashion

Ao considerar o fator social e a responsabilidade social corporativa, 0 tema da

sustentabilidade na moda ganhou destaque no momento da pandemia devido ao impacto na
cadeia produtiva da reducdo das vendas do varejo. Na medida em que o governo implementou
o lockdown e fechou lojas fisicas, parte dos varejistas optaram pelo cancelamento dos pedidos,
ndo efetuaram o pagamento de produtos ja produzidos ou exigiram desconto em pedidos em
transito — com isso, ameagaram a vida de trabalhadores em toda a cadeia (KENT, 2020). O
resultado foi o questionamento dessas préaticas e a pressao para uma nova forma de capitalismo
que considere os funcionarios, fornecedores, comunidade local e o planeta, além de gerar lucro
ao investidor, ou seja, colocar o proposito no centro do negocio (KENT, 2020).

Ainda sobre o propdsito, Alan Jope, executivo-chefe da Unilever, citou em entrevista
(WOOD, 2019) que principios somente séo principios se custarem alguma coisa, o que reforga
0 conceito de que as estratégias ndo devem contemplar somente o lucro financeiro, mas conter

uma visdo mais holistica da sociedade em que estao inseridos.
2.1.3.2 Economia digital
A plataforma Inova Moda Digital (IMD), pertencente a entidade SENAI/CETIQT

destaca trés mudancas importantes na industria, sendo uma delas a economia digital, que €

conceituada como “[...] um modelo econdmico cujas rela¢Ges sdo criadas ou transformadas pela
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tecnologia para o desenvolvimento de bens e servicos intensivos em conhecimento, podendo
gerar solucBes transversais para todos os setores”. Dessa forma, a conectividade, o mais
importante agente de mudanca da historia do marketing, é responsavel por mudar a estrutura de
poder no mercado consumidor, alterar as forcas de verticais, exclusivas e individuais para
horizontais, inclusivas e sociais, onde o0 consumidor como grupo social tem poder méximo, até
mesmo de influenciar uns aos outros (KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2017). Os
autores apontam que a transparéncia das empresas, a cocriacdo com clientes e a convergéncia
de canais on e off-line sdo algumas das consequéncias desse fendbmeno.

A pandemia acelerou o uso do e-commerce por parte dos clientes e obrigou os varejistas
a responderem a essa adeséo, e agora as marcas podem obter resultados positivos pois a compra
on-line é uma tendéncia que deve continuar, além de outros tipos de inovac@es relacionadas a

distribuicéo para facilitar medidas de seguranca relacionadas a doenca (KANSARA, 2020).

2.1.3.3 Customizacao e cocriagao

Segundo Leite (2017), os desejos dos consumidores apresentam alto grau de
complexidade e dificultam o atendimento das demandas totais por uma Unica empresa de grande
porte — a personalizacdo apresenta-se como possivel solugdo para o problema. A customizacao
em massa tem sido adotada por muitas empresas para fornecer valor Unico para os clientes de
uma forma eficiente, por meio de tecnologias da informacéo disponiveis e processos de trabalho
flexiveis, o que possibilita a personalizacdo em altos volumes e custos baixos (GILMORE;
PINE, 1997). Os autores classificam a customiza¢do em massa em quatro tipos e apontam que
o0s gestores devem avaliar qual se encaixa melhor na sua estratégia: colaborativo, adaptativo,
cosmeético e transparente. Os tipos estdo descritos no Quadro 9.

Além da customizacdo em massa, que prevé uma oferta personalizada de produtos pela
marca, aborda-se o conceito de cocria¢do. De acordo com Cietta (2017), a sociedade atingiu a
era do “ndo profissional”, onde pessoas comuns tem acesso a tecnologia, ferramentas e
conhecimento, que permite ao amador entrar no mercado e fazer a sua propria producdo ou
oferta de produtos aos clientes. A colaboracdo do amador e do profissional constitui a cocriacéo,
onde “[...] o usuério tornou-se cada vez mais também criador, junto ao criador profissional [...]”
(CIETTA, 2017, p. 446).
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Quadro 9 — Os quatro tipos de customizagdo em massa

Tipo Descrigdo

Colaborativo A empresa conversa com os clientes para ajuda-los a entender as suas necessidades e,

dessa forma, identificar o produto adequado e personaliza-lo.

Adaptativo A empresa oferece um produto padrédo customizavel, e é feito para que a personalizagéo
seja efetuada pelo proprio cliente para diferentes performances e momentos, utiliza-se
da tecnologia.

Cosmético A empresa oferece um produto padrdo, mas apresenta ele ao cliente de forma

customizada, ou seja, executa propaganda, promogdes e/ou embalagens personalizadas.

Transparente A empresa analisa as necessidades e desejos do cliente, customiza um produto para ele

mas ele ndo tem conhecimento do processo, a personalizagéo é transparente para ele.

Fonte: Gilmore e Pine (1997).

Resume-se, assim, as trés principais tendéncias, no varejo de moda, observadas nos
tempos atuais que devem ser aceleradas pelo advento da pandemia do Covid-19:
sustentabilidade, economia digital e customizacgéo ou cocriagdo. As trés tendéncias sdo assuntos
extensos, complexos e com muitas dimensdes, e para 0 objetivo da pesquisa buscou-se 0s
aspectos mais importantes para aplica¢do no caso especifico do varejo de vestuario. Ao tratar-
se do desenvolvimento de mix de produtos, as tendéncias identificadas tém impacto na forma
tradicional em que 0s processos ocorrem.

A sustentabilidade, um valor imaterial que tem sido solicitado de forma crescente pelo
cliente, exige das empresas atitudes proativas na busca de solugdes para melhorar o processo
manufatureiro da inddstria da moda, conhecido por ser ambientalmente e socialmente danoso.
No caso do desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no recorte de empresas de varejo
da pesquisa, “ser mais sustentavel ambientalmente” tem implicagdes importantes na cadeia de
fornecimento, demanda investimentos e tempo, pois as mudangas neste segmento S&o
estruturais. Essas solugdes passam por materiais, processos e fornecedores e compdem mais
uma variavel que aumenta a complexidade do processo como um todo. A economia digital, a
customizacdo e a cocriacdo sdo tendéncias que implicam em uma mudanca de poder das marcas
para os clientes. Isso significa para o desenvolvimento de mix de produtos a obrigatoriedade de
inserir o cliente do processo, a fim de criar produtos de valor real para o seu publico-alvo.

Neste topico foram abordados os diferentes modelos de negdcios no varejo, a estratégia
varejista e as tendéncias do segmento, que sdo fatores de influéncia no processo de
desenvolvimento e compra de mix de produtos para o varejo de vestuario. Foi demonstrado que,
de acordo com o tipo de varejo, a complexidade do desenvolvimento de mix de produtos pode
ser superior ou ndo. Além disso, foi evidenciado que a definicdo de uma estratégia varejista —
com publico-alvo bem estabelecido e um posicionamento da marca coerente — é pré-requisito

para o desenvolvimento de mix de produtos. Por fim, as tendéncias de varejo apontam para o
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aumento da complexidade do processo, pois mais variaveis imateriais sdo valorizadas pelo
cliente, assim como a sua propria participacdo ativa no desenvolvimento do mix de produtos.
O item a seguir trata do detalhamento das variaveis do mix de produtos, que é uma outra

dimensdo com impacto no processo de desenvolvimento de produtos de vestuario no varejo.

2.2 MIX DE PRODUTOS

O mix de produtos é o conjunto de unidades que um varejista oferece em cada categoria
de itens nas suas lojas, sejam elas fisicas ou virtuais, para maximizar os lucros (BAHNG,;
KINCADE, 2014). Os esforgos em oferecer a quantidade certa de produtos, no local certo e no
tempo certo para atingir os objetivos financeiros da empresa € funcdo da gestdo do mix de
produtos no varejo (LEVY; WEITZ, 2014), e é composta por uma série de decisdes
quantitativas no desenvolvimento de produtos para o seu atingimento (BAHNG; KINCADE,
2014). Dessa forma, uma gestdo do mix de produtos eficiente € essencial para atingir o0s
objetivos de venda e lucro das empresas, mas também para satisfazer as necessidades dos
clientes (BAHNG; KINCADE; ROGERS, 2018). Afinal, a satisfacdo das necessidades de
produtos por parte dos consumidores € a principal motivacao das visitas as lojas, o que reforca
a importancia que as decisdes sobre mix de produtos tém para a empresa varejista (PARENTE;
BARKI, 2014). Impressionar o cliente e guia-lo para dentro da loja torna-se, dessa forma, mais
uma funcdo do mix de produtos e, conforme Shaw e Koumbis (2014), isso € obtido por meio
do equilibrio da colecéo, que ocorre quando o conjunto de pecas tem cores, design e estilos
coesos e interessantes; uma oferta de marcas relevante; precificagdo bem definida e adequada
ao publico-alvo e posicionamento da loja e, por fim, disponibilidade de estoques em tamanhos,
cores, designs etc.

A gestdo do mix de produtos tem outra funcdo além de satisfazer as necessidades e
desejos dos clientes, que é conferir personalidade a marca da empresa varejista. Antes de definir
a composicdo da colecédo, a empresa precisa saber qual a imagem que deseja projetar para a
marca, € esse € 0 ponto de partida da atividade de varejo — assim, o mix de produtos precisa
contribuir para o posicionamento da marca (BERKHOUT, 2019). Parente e Barki (2014, p.
159) reforgam o conceito quando observam que “[...] o posicionamento de mercado da empresa
devera ser o fio condutor por meio do qual todas as decisbes do mix de produtos devam ser
tomadas”. Entende-se, a partir dessas duas afirmagdes, que tanto a imagem da empresa €

importante para definicdo do mix de produtos como o mix em si é responsavel por reforcar o
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posicionamento da marca. O Quadro 10 resume as func¢des da gestdo do mix de produtos na

empresa de varejo de vestuario.

Quadro 10 — Funcdes da gestdo do mix de produtos no varejo de vestuario

Oferecer a quantidade  Satisfazer as Reforcar o diferencial ~ Criar um apelo

certa de produtos, no necessidades de competitivo da imediato junto ao
local certo e no tempo  produtos por parte dos  empresa e ser cliente para leva-lo
certo para atingir os consumidores. consistente com o mix  para dentro da loja por
objetivos financeiros varejista (localizacdo, = meio do equilibrio na
da empresa. preco, loja e equipe). colecéo.

Fonte: adaptado de Levy e Weitz (2014), Parente e Barki (2014), Berkhout (2019) e Shaw e Koumbis (2014).

De acordo com os autores citados, as questdes relativas ao publico-alvo e o
posicionamento da marca aparecem como pré-requisito para a construcdo do mix de produtos,
como citado no topico 2.1.2 relativo a estratégia varejista. Além disso, equilibrio da linha, seja
em termos quantitativos (quantidade, tempo certo, precificacdo bem definida), como
qualitativos (produto certo, cores, design e estilos coesos entre si) também é resultado desejado
do processo de desenvolvimento de mix de produtos, atividade central ao varejo de vestuario.
Os proximos topicos descrevem as variaveis relevantes identificadas na pesquisa para o

processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario.

2.2.1 Amplitude e profundidade

O desenvolvimento do mix de produtos do varejo de vestuario € um processo que
contempla o planejamento dos estoques e define a variedade e a quantidade de produtos a serem
vendidos em cada periodo (LIAO et al., 2017). A variedade também é chamada de amplitude,
e é a quantidade de categorias diferentes de produtos disponiveis, enquanto a quantidade de
produtos é chamada de profundidade, correspondente ao nimero de unidades de estoque dentro
da categoria, conhecido como SKU (smallest keeping unit) — essas definigcdes sdo estratégicas
para a empresa (LEVY; WEITZ, 2014). O equilibrio ideal entre variedade alta ou compacta é
um desafio constante na definicdo do mix de produtos: um mix mais amplo pode aumentar o
volume de vendas por melhor atender a demanda dos clientes, por outro lado, incrementa 0s
investimentos em estoque, expandindo os riscos de produtos com baixo giro, 0 que prejudica
os lucros da empresa (PARENTE; BARKI, 2014).

Para Shaw e Koumbis (2014), outra consequéncia da grande oferta de estoques é a

aglomeracdo de produtos no ambiente da loja, limita a capacidade de exposi¢cdo de novos
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produtos, que podem ser potenciais sucessos de vendas, e torna a oferta de produtos visualmente
menos interessante no ponto de venda. A Figura 4 traz exemplos da distin¢éo entre variedade e
profundidade de produtos disponiveis, mostra um exemplo de loja de roupas em que variedade
baixa significa um nimero de categorias reduzido (no caso do exemplo: somente duas) e
profundidade baixa significa pouca varia¢do dentro da categoria (no caso do exemplo: um, dois

ou trés); e vice-versa para variedade e profundidade altas.

Figura 4 — Exemplo de variedade e profundidade de produtos disponiveis
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Fonte: adaptada de Parente e Barki (2014).

2.2.2 Niveis hierarquicos

Além de definir variedade versus profundidade, a empresa de varejo também precisa
definir o agrupamento em diferentes niveis hierarquicos. Segundo Parente e Barki (2014, p.
143), ““[...] nesse processo, a principal fonte para orientar a classificacdo de produtos devera ser
a hierarquia do processo de decisdo de compras dos clientes”, ou seja, deve-se entender como
o cliente classifica os produtos no seu entendimento para criar as categorias pertinentes, que
vao guiar desde o desenvolvimento de produtos até o visual merchandising da loja. Para os
autores, a sugestdo de categorizacdo inicia do mais amplo ao mais especifico, seguindo as
nomenclaturas: area, departamento ou se¢do, categoria, grupo ou familia, subcategoria,
segmento e subsegmento. Cietta (2017, p. 288) cita que na definicdo da composicdo das
familias, “[...] € preciso tentar olhar com os olhos do cliente, ndo com os da empresa”. O Quadro

11 demonstra um exemplo de divisdo em niveis hierarquicos em uma loja de roupas.
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Quadro 11 — Exemplo de niveis hierarquicos em loja de roupas

Roupas Feminino Jovem Top Blusas Sem manga
Roupas Feminino Jovem Top Blusas Manga curta
Roupas Feminino Jovem Top Blusas Manga longa
Roupas Feminino Jovem Top Camisas Sem manga
Roupas Feminino Jovem Top Camisas Manga curta
Roupas Feminino Jovem Top Camisas Manga longa
Roupas Feminino Jovem Bottom Calga Jeans
Roupas Feminino Jovem Bottom Calga Alfaiataria
Roupas Feminino Jovem Bottom Calca Malha

Fonte: adaptado de Parente e Barki (2014)

2.2.3 Papéis do produto

Entre os produtos ofertados dentro do mix, existem aqueles que seréo o principal motivo
para o cliente ir a loja, que s@o os produtos categoria destino e rotina — por isso, 0 esfor¢o
sobre eles deve ser superior aos demais (PARENTE; BARKI, 2014). Alguns produtos tém um
papel importante para a empresa: trazer fluxo de clientes e demonstrar o posicionamento da
marca (BERKHOUT, 2019). A autora traz, em primeiro lugar, os produtos intitulados como
“icones”, que invocam emocao e traduzem perfeitamente o posicionamento da marca; seguido
dos ““construtores de trafego”, que fazem parte do mix de produtos rotineiros e levam o cliente
até a loja com o suporte de promocdes; e, por fim, os “itens valor-chave”, que tem alta
elasticidade de preco, ou seja, 0 consumo aumenta em um maior grau quando o prego €
reduzido.

Berkhout (2019) afirma que o papel de cada produto no varejo definira estratégias
diferentes no planejamento do mix de produtos. Parente e Barki (2014) fazem a mesma
subdiviséo e classificam os papéis conforme sua capacidade de atrair clientes e definir aimagem
do varejista. O Quadro 12 especifica os papéis e definicbes conforme sua capacidade para atrair

clientes.
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Quadro 12 — Papeis e funcdes dos produtos conforme capacidade para atrair clientes

Razdo principal da visita a loja e Muito Alta
diferencia o varejista dos demais
concorrentes.
Faz parte da cesta dos clientes, que Alta
esperam encontrar este produto na loja
sempre.
Reforca a imagem desejada da empresae  Média
é importante para o lucro.
Atende a necessidade do cliente de Baixa
encontrar tudo em um lugar so.

Fonte: adaptado de Parente e Barki (2014) e Berkhout (2019).

Para Parente e Barki (2014), a empresa de varejo devera empregar maior esfor¢o nas
categorias de destino e rotina do que nas demais categorias. Alguns produtos tém um papel téo
importante para a empresa que devem ser destacados, principalmente quando trazem fluxo de
clientes e demonstram o posicionamento da marca (BERKHOUT, 2019).

2.2.4 Nivel de risco

A classificacdo dos produtos de vestuario em relagdo ao nivel de risco é pertinente ao
planejamento do mix de produtos no varejo, e fundamenta-se na divisao entre fashion, comercial
e basico (CIETTA, 2017). Os produtos fashion sdo focados em tendéncias novas, representam
a novidade em termos de informagdo de moda, enquanto os produtos comerciais sdo atuais e
consistem em releituras de produtos fashion ou comerciais que obtiveram sucesso em vendas
no passado; por fim, os produtos basicos sdo os consagrados da marca e atemporais (CIETTA,

2017). A Figura 5 ilustra a classificacdo de produtos conforme tendéncia de moda.
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Figura 5 — Classificacdo por tendéncia de moda

Novidade

Basico
Fonte: adaptada de Cietta (2017).

Exemplos de produtos basicos e comerciais sdo meias-calcas, camisetas, jeans e
lingerie, que mesmo ja tendo experimentado sucesso no passado, devem ser atualizados em
cada estacdo, exigindo novos tecidos, modelagens, cores e acabamentos. Esses itens
representam linhas de produtos seguras que tem bom histérico de vendas e devem estar
disponiveis na loja o ano inteiro, trazendo volume, margem e baixo custo de desenvolvimento
(GROSE, 2011).

Grose (2011) considera os produtos fashion agueles que demandam uma sincronizacao
impecavel com o mercado e possuem periodos de venda limitados, sendo altamente
imprevisiveis. Apesar disso, considera-se que alguns deles sdo os futuros itens bésicos e
comerciais, o que possibilita a renovacdo da colecdo. O balango do mix de produtos é essencial
para a correta tradugéo dos conceitos de design (GROSE, 2011).

De fato, conforme Shaw e Koumbis (2014), os produtos fashion sdo importantes para
garantir equilibrio no mix de produtos e conquistar uma boa impressdao aos olhos do
consumidor. Embora ganhem muita énfase na midia, esse dado ndo condiz com a sua baixa
participacao nos estoques das colec¢des, motivada pelo alto grau de incerteza atrelada a ele —e
por isso, existe uma expectativa de vendas rapidas para minimizar os riscos de se tornarem

produtos slow-movers, que sdo artigos de baixo desempenho (SHAW; KOUMBIS, 2014).
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2.2.5 Marca

A marca é uma variavel de valor imaterial, ou seja, o valor atribuido a ela pelo cliente
final é subjetivo, préprio de cada um e sujeito ao julgamento conforme experiéncia anterior
(CIETTA, 2017). Posner (2015, p. 140) discorre que “a marca é muito mais do que a soma de
seus componentes — muito do que constitui uma marca € intangivel”, e explica que a marca
adota a configuracdo da estratégia da empresa (internamente) e da percepcdo e experiéncia do
consumidor (externamente). A autora ainda classifica as marcas conforme seis tipos de
categorias: marca corporativa, marca do fabricante, marca privada/prdpria, marca endossada,
marca parceira e portfélio de marcas. A marca corporativa € quando a marca e a identidade
visual da organizacdo sdo as mesmas; a marca do fabricante é aquela criada e desenvolvida na
industria e comercializadas no varejo multimarcas; a marca privada ou propria sdo as marcas
adotadas pelo varejo, ja citadas no tépico 2.1.1.3. A marca endossada é a situacdo em que uma
marca forte apoia uma submarca propria; enquanto a marca parceira constitui a parceria entre
duas marcas de mesmo peso. Por fim, o portfolio de marcas ocorre quando a empresa adota

diversas marcas para cobrir o publico-alvo da empresa.

2.2.6 Aspectos imateriais

Além da marca, a preocupac¢do do consumidor com responsabilidade social e ambiental
tem crescido, de forma que empresas engajadas nestas questdes podem ter seus produtos mais
bem avaliados por uma parcela da populacdo (PARENTE; BARKI, 2014). Os autores ainda
afirmam que o varejo tem vocagdo especial para a sustentabilidade, pois é o mediador entre
industria e consumidor. As variaveis imateriais como marca e sustentabilidade, entre muitas
outras, sdo consideradas cada vez mais pertinentes pelo consumidor e transformam o processo
de desenvolvimento do mix de produtos, trazem o conceito de variedade infinita devido as
multiplas combinagdes dos aspectos materiais e imateriais do produto de moda. A Figura 6
demonstra como variaveis imateriais junto com variaveis materiais constituem o conceito de

variedade infinita.
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Figura 6 — Variaveis materiais e imateriais e a variedade infinita
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Fonte: adaptada de Cietta (2017).

Mattos (2017, p. 4) reforca esse conceito na entrevista com Enrico Cietta, em que
discorre sobre entender a moda como produto cultural, facilita o entendimento de que “[...] hoje
existe uma fome maior de “significados” ou, se preferir, ha uma velocidade maior em consumir
esses significados, muito mais rapida do que no passado”. De fato, Rosenau e Wilson (2007)
sugerem que, para ter sucesso, 0s negécios de moda tém que langar mais produtos e modelos

que 0s seus concorrentes, sugerindo o aumento da variedade do mix de produtos.

2.2.7 Qualidade e prego

As empresas de varejo devem tomar decisdes a respeito de preco e qualidade, que sdo
dimensGes associadas entre si e definidas pelo posicionamento de marca (PARENTE; BARKI,
2014). Qualidade € um atributo tanto objetivo (qualidade intrinseca em materiais, acabamentos
etc.) quanto subjetivo (qualidade estética em tendéncias, cores, informacdes etc.) e € julgada de
diferentes maneiras, conforme a visdo de quem avalia, principalmente no segmento da moda.
A correta interpretacdo do nivel de qualidade exigido pelo consumidor no mix de produtos
dentro do posicionamento da marca tera um impacto profundo no sucesso da empresa
(ROSENAU; WILSON, 2007).

O preco € parte essencial da estratégia de varejo, devendo corresponder ao produto
ofertado e ao posicionamento da marca no mercado (POSNER, 2015). O preco ainda tem papel
importante na lucratividade da empresa, pois € com frequéncia, sua Unica fonte de receitas
(GOWOREK; MCGOLDRICK, 2015). A autora ainda demonstra que a definicdo do preco
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pode ser determinada pelo seu custo, pelos precos dos concorrentes ou pelo valor estimado que
o cliente estaria disposto a pagar.

Outra visdo do preco esta correlacionada diretamente com o posicionamento da marca
no mercado — se é um produto de massa ou de luxo (GOWOREK; MCGOLDRICK, 2015).
Posner (2015) introduz uma matriz de precos para ilustrar a relagcdo de preco com qualidade,

apresentada na Figura 7.

Figura 7 — Matriz de preco

Baixo/a Qualidade Alta

Preco

Alto

Fonte: adaptada de Posner (2015)

Empresas que oferecem mix de produtos com precgo e qualidade altos, apelam para o
mercado de luxo, que movimentam um menor volume de produtos, mas o ganho unitario é
superior. Ja o inverso é equivalente ao mercado de massa, ou econdmico, que se sustenta na
base de volumes altos e margens baixas. Qualidade alta e precos baixos ocorrem em
determinados momentos em que a empresa pretende entrar em algum mercado ou ganhar
participagdo, mas ndo é sustentavel por longos periodos. Por fim, a estratégia de skimming se
da no langamento de produtos inovadores, momento em que 0 preco superior tem a funcéo de

valorizé-lo.

2.2.8 Variaveis para decisdes de mix de produtos

No contexto da moda, a tendéncia € um ponto de interesse comum que tem cunho

temporal, enfatiza a novidade por meio de novos modelos, cores, tecidos e estampas (LE BON,
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2015). Esses atributos, sozinhos ou combinados, compdem a tendéncia de moda e sdo quatro
variaveis adicionais do mix de vestuario do varejo de moda.

Resumidamente, foram identificadas 13 variaveis que influenciam na tomada de deciséo
do mix de produtos da empresa e, consequentemente, 0 monitoramento é essencial para a
maximizacdo da performance da empresa. Sdo elas: amplitude, profundidade, niveis
hierarquicos, papéis do produto, nivel de risco, marca, aspectos imateriais, qualidade, preco,

modelo, cores, tecidos e estampas. O Quadro 13 resume o topico apresentado.

Quadro 13 — Principais decisdes de mix de produtos no varejo de vestuario

Alta (grande quantidade de categorias) Baixa (pouca quantidade de categorias)
Alta (grande variedade de modelos na Baixa (baixa variedade de modelos na
categoria) categoria)

Alta qualidade Qualidade média Qualidade baixa
Precos altos Precos médios Precos baixos
Departamento Categoria Subcategoria Segmento Subsegmento
icones Construtores de trafego Itens valor-chave
Fashion Comercial Basico
Corporativa  Fabricante Prépria Endossada Parceria Portfélio

Sustentabilidade, ética, origem, marca, estética, propdsito, posicionamento politico etc.

Modelo Cor Tecido Estampa

Fonte: elaborado a partir de Liao et al. (2017), Levy e Weitz (2014), Parente e Barki (2014), Rosenau e Wilson
(2007), Cietta (2017), Berkhout (2019), Grose (2011), Shaw e Koumbis (2014), Posner (2015), Le Bon (2015) e
Goworek e McGoldrick (2015).

As variaveis consistem nos objetos de decisdo nas atividades do desenvolvimento de
mix de produtos executadas pela equipe de profissionais de design, compras e planejamento.
Isso quer dizer que a equipe terd que decidir, muitas vezes em mais de um momento, questdes
relativas a, por exemplo, quais categorias de produtos serdo ofertadas ao cliente, por exemplo,
calca jeans. A equipe terd que decidir qual variedade de estilos de calcas jeans serdo
desenvolvidas (por exemplo, skinny, flare, boyfriend, mom etc.), qual a profundidade de cada
estilo (quantos modelos por estilo), quais faixas de preco, qual o nivel de risco (qual percentual
da colecdo sera béasica, comercial e fashion), qual o tecido, lavagens, aviamentos, aléem de
definir fornecedores, pais de origem, marca etc. Cada colecdo impde a equipe inimeras decisdes
que devem ser tomadas no momento certo e de forma coesa para transmitir o conceito de

colecdo e atender o publico-alvo da empresa adequadamente. Algumas varidveis sdo de
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dominio especifico do profissional de design (por exemplo, modelos, cores, estampas); outras
ja estdo dentro do escopo do comprador (faixas de preco, nivel de risco, fornecedores); por fim,
as variaveis quantitativas sdo de competéncia do profissional de planejamento, como variedade
e profundidade.

Apos identificar as caracteristicas que diferenciam o varejo e impactam no processo de
desenvolvimento de mix de produtos, foram avaliadas as variaveis do mix de produtos. A seguir,
sdo expostos 0os modelos existentes que descrevem o processo de desenvolvimento de mix de

produtos com base em trés ambitos distintos: engenharia da producdo, design e moda.

2.3 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DE MIX DE PRODUTOS

As publicagdes académicas sugerem que a definicdo do mix de produtos é um processo
totalmente racional; no entanto, consiste apenas em um ponto de partida e um direcionamento
para a empresa na tomada de decisdes (BERKHOUT, 2019). Ainda conforme a autora, “[...]
mais rigor e analise sdo bem-vindos ao varejo. No entanto, na rotina diaria da pratica do varejo,
vejo mais emoc¢do do que razdo aplicada” (BERKHOUT, 2019, p. 143). O processo de
desenvolvimento de mix de produtos no varejo deve estabelecer planos definidos e usar métodos
de verificagdo e controle para evitar fracassos diante das crescentes demandas dos
consumidores (ROSENAU; WILSON, 2007). Os autores acrescentam que sem um
planejamento cuidadoso, a empresa corre o risco de cair no antigo ditado popular “se vocé
falhar no planejamento, vocé esta planejando falhar”.

Dessa forma, é destacado o impacto significativo que o desenvolvimento de mix de
produtos tem no resultado econdmico da empresa varejista — posto isso, no processo de
desenvolvimento, o planejamento da colecdo é considerado uma atividade crucial e o ndcleo
para um sistema de controle de estoques inteligente. Quando o planejamento da colecdo €
malfeito, a consequéncia é excesso de estoque de produtos de baixo giro e falta de produtos
campedes na loja (LIAO et al., 2017). Conforme Adami (2015), uma gestdo de estoques
adequada aumenta os lucros e reduz os custos das empresas de vestuario, pois garante que a
loja tenha pecas suficientes para atender o cliente e evita 0s excessos de estoque, reduzindo
capital investido.

O risco das empresas pode aumentar em razdo da queda das margens de lucros, que é
acentuada quando existe uma falha na contabiliza¢do de todos os custos do produto, atividade
que ganhou complexidade devido ao aumento da variedade e a reducdo do ciclo de vida dos

itens. Por isso, ndo é mais suficiente fazer o desenvolvimento do mix de produtos baseada
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apenas no histérico passado, no conhecimento empirico, na concorréncia e no mercado
(BIASIO, 2009). Hermes, Klein e Sausen (2016, p. 1) afirmam que “[...] a vantagem
competitiva é muitas vezes atribuida as ferramentas de gestdo utilizadas pelas organizacdes e
as maneiras pelas quais as empresas conduzem suas unidades de neg6cios”, coOmo 0 processo
de desenvolvimento de mix de produtos.

No préximo topico sdo abordados os modelos de desenvolvimento de produtos com
base em trés diferentes disciplinas: engenharia, design e moda. O objetivo € analisar a classe de
problemas “desenvolvimento de novos produtos no vestuario” por meio de 6ticas distintas e

aplicaveis, que pode contribuir para uma visdo multidisciplinar no resultado da pesquisa.

2.3.1 Modelos oriundos da engenharia

O conceito de qualidade esta estreitamente ligado ao atendimento das necessidades do
consumidor nas teorias de gestdo da qualidade total. Segundo Campos (2014, p. 22) “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 do cliente”. Para isso, ter a
competéncia de desenvolvimento de produtos é fundamental para o sucesso da empresa, apesar
da crescente complexidade deste processo (MORGAN; LIKER, 2006). O sistema Toyota de
desenvolvimento de produtos e a gestdo da qualidade total sdo abordados nos proximos tépicos
para apresentar conceitos do ambito da engenharia que podem ser aplicados ao processo de

desenvolvimento de produtos no varejo de vestuario.

2.3.1.1 Sistema Toyota de desenvolvimento de produtos

Morgan e Liker (2006), especialistas no sistema Toyota de desenvolvimento de
produtos, discorrem que as empresas exploram cada vez mais oportunidades para criar uma
organizacdo enxuta e abordar ndo somente a producdo, mas também o desenvolvimento e
compras de produtos, engenharia, financas e recursos humanos — no entanto, falham ao ignorar
0s ganhos decorrentes da juncdo desses setores. Conforme os autores, o desenvolvimento de
produtos enxuto exige um esforco integrado entre vendas, marketing, desenvolvimento de
produtos, compras engenharia, producdo e fornecedores; e todos comecam olhando o cliente,
definindo o que ele valoriza. De forma objetiva, qualquer atividade que engajar tempo e
dinheiro sem acrescentar valor ao cliente é “lixo” (MORGAN; LIKER, 2006).



51

O Sistema propée um modelo sociotécnico que tem trés subsistemas primarios:
processos, pessoas e ferramentas e tecnologia, que devem se relacionar para atingir os objetivos

da companhia. A Figura 8 ilustra o sistema proposto pela empresa.

Figura 8 — Modelo sociotécnico Toyota

Processo
Fonte: Morgan e Liker (2006).

O primeiro subsistema é o de processos, que contém as tarefas e a sequéncia das tarefas
necessarias para desenvolver um produto do conceito a produgdo. Em termos da engenharia,
seria da matéria-prima ao produto acabado, consistindo a matéria-prima em informacdo —
necessidades dos clientes, caracteristicas da producdo passada, dados da concorréncia,
principios da engenharia e outros fatos e dados relevantes para o desenvolvimento do produto.
No entanto, o foco é mais no fluxo das atividades em si, como a informacé&o flui, os desenhos
evoluem, os testes sdo completos, amostras produzidas etc., do que na documentacdo do
processo, ao estilo do formalismo das normas técnicas (MORGAN; LIKER, 2006).

O segundo subsistema é o de pessoas, que contempla o recrutamento, selecdo e o
treinamento de liderancas, estruturas organizacionais e padrdes de aprendizagem — ou seja, €
a cultura da empresa que € a medida que a linguagem, simbolos, crencas e valores sdo
compartilhados por todos. Por fim, o terceiro subsistema consiste em ferramentas e tecnologias
usadas no desenvolvimento do produto, sejam elas sistemas computacionais ou ferramentas
organizacionais.

Um principio béasico do Sistema é a padronizacdo, que usa ferramentas visuais para
padronizar a aprendizagem de programa a programa. O PDCA, método que representa as acdes
de planejar (plan), executar (do), verificar (check) e atuar corretivamente (act) é bastante
utilizado de forma repetitiva no desenvolvimento de produtos, principalmente com objetivo de

identificar oportunidades de eliminar o lixo do processo. Na Toyota, todos 0s processos passam
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por esse ciclo, cada fase representa um miniciclo PDCA e o processo inteiro € um ciclo em um
nivel macro (MORGAN; LIKER, 2006).

2.3.1.2 Controle de Qualidade Total

O controle da qualidade total, também conhecido por sua sigla em inglés, TQC (total
quality control), surgiu no Japao apds a segunda guerra mundial, e baseia-se na participacdo de
todos os setores da empresa para o aprimoramento da qualidade (CAMPOS, 2014). A
metodologia do TQC apoiou a evolucdo dos produtos japoneses em termos de qualidade e gera
um interesse mundial por seus métodos (WERKEMA, 2013).

No contexto global, a sobrevivéncia das organiza¢Ges ndo pode basear-se apenas em
talentos individuais e na cobranca de resultados, mas em métodos aplicados com finalidade de
atingir as metas da empresa que devem ser aprendidos e praticados por todos — e esse € a
abordagem gerencial do TQC de acordo com Campos (2014). Ainda segundo Werkema (2013,
p. 21), “[...] o TQC é um sistema gerencial baseado na participacdo de todos os setores e de
todos os empregados de uma empresa, no estudo e na conducao do controle da qualidade”.

A metodologia inicia por meio da definicdo dos resultados desejados para a empresa,
equivalente a satisfacdo das necessidades das pessoas, que sao afetadas por cinco dimensfes

distintas, demonstradas na Quadro 14 e associadas as pessoas atingidas (CAMPQOS, 2014).

Quadro 14 — Dimens0es da qualidade total

Qualidade total Dimensodes da qualidade total Pessoas atingidas
(EIEREHE NI Qualidade Produto/servigo Cliente, vizinho
necessidades das Rotina
pessoas) Custo Custo Cliente, acionista, empregado e
Preco vizinho
Entrega Prazo certo Cliente
Local certo
Quantidade certa
Moral Empregados Empregado
Seguranga Empregados Cliente, empregado e vizinho
Usuarios

Fonte: Campos (2014).

A dimensdo qualidade esta diretamente ligada a satisfacdo do cliente interno e externo

em todos os ambitos, como agradabilidade e auséncia de defeitos dos produtos e servicos,
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previsibilidade e confianca nas operagdes de rotina, a qualidade do treinamento, das
informacgdes etc. (CAMPOS, 2014). O custo, além do preco final, inclui os custos
intermediarios; a entrega inclui os indices de pontualidade, local e quantidades certas; a moral
mensura a satisfacdo dos empregados, por meio de turnover, absenteismo, reclamacdes
trabalhistas, entre outros. Por fim, a seguranca é relativa aos acidentes dos empregados e
responsabilidade civil do produto (CAMPQS, 2014).

Assim, para atingir a satisfacdo das necessidades das pessoas, deve-se medir 0s
resultados das cinco dimensdes apontadas, com a finalidade de garantir a qualidade total;
qualquer resultado diferente do desejado deve ser tratado, por meio do controle das causas
(CAMPQOS, 2014). Werkema (2013, p. 23) define um processo “como um conjunto de causas
que tem como objetivo produzir um determinado efeito, o qual é denominado o produto do
processo”. De acordo com a autora, as causas podem ser agrupadas da seguinte forma: insumos
ou matérias-primas, equipamentos ou maquinas, informacGes do processo ou medidas,
condicGes ambientais ou meio ambiente, pessoas ou mao de obra e métodos ou procedimentos.
A Figura 9 demonstra o “Diagrama de causa e efeito” ou “Diagrama de Ishikawa” que organiza

essa forma de analisar as causas.

Figura 9 — Diagrama de causa e efeito
Conjunto de causas

maﬂrha-prirms pmﬂm_ plmoum.dldas

4\ S
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~ Pessoasou CondigSes ambientais Equipamentos

Processo

Fonte: Werkema (2013).

Essa é uma ferramenta que proporciona uma forma sistematica de analisar as causas de
um problema; mas, segundo Campos (2014), para o controle do processo de forma harmdnica,
€ necessario um método, que é baseado no ciclo PDCA, abordado no préximo tépico.
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2.3.1.3 Ciclo PDCA

De acordo com Campos (2014), o controle de processo de qualidade total em uma
organizacao é executado pelo uso do Ciclo PDCA de controle de processos, que € a sigla em
inglés de planejamento (plan), execugdo (do), verificagdo (check) e Acdo corretiva (act). A
Figura 10 apresenta a representacdo grafica do método.

A fase de planejamento conta com duas atividades: o estabelecimento de metas sobre 0s
itens de controle e 0 método para atingir as metas propostas. A segunda fase é a execucdo das
atividades como planejadas na fase anterior e a coleta dos dados; que serédo verificados na fase
3, comparando-0s com a meta planejada. Por fim, a Gltima fase € 0 momento em que o usuario
fara correcdes para evitar que o problema volte a acontecer (CAMPQOS, 2014). O autor sinaliza
a grande dificuldade das empresas no Brasil em definir os seus itens de controle, o que torna

complexa a aplicacdo do PDCA.

Figura 10 — Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (2014).

Neste topico foram apresentadas teorias no ambito da engenharia sobre o
desenvolvimento de novos produtos com foco na qualidade e algumas ferramentas para sua
aplicacdo nas organizac@es. O sistema sociotécnico do sistema Toyota de producédo enfatiza a
importancia dos processos, das pessoas e dos sistemas, assim como a sua integracao para o

desenvolvimento de produtos. No varejo de vestuario, a fluidez da comunicacéo entre a equipe
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de profissionais de design, compras e planejamento é fator chave para a execucdo das atividades
do processo de desenvolvimento de mix de produtos, e o0 uso de ferramentas essencial para
tornar essa comunicacdo viavel. Assim, a teoria visa complementar a visdo do processo com a
importancia das pessoas e dos sistemas para dar apoio execugdo do processo.

Além disso, as ferramentas de diagrama de causa e efeito e ciclo PDCA sdo formas
possiveis de estruturar o processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo
de uma forma um pouco mais padronizada, objetivam-se ganhos por meio da melhoria continua,
tema da qualidade total. Sdo poucos modelos de desenvolvimento de produtos de vestuario no
varejo que abordam o monitoramento dos resultados e a definicdo de planos de corre¢do. No
entanto, no ambiente atual em que as informagdes fluem de forma muito rapida e geram
expectativas novas nos consumidores constantemente, ndo monitorar os resultados do mix de
produtos de forma rotineira e sistematica, com a elaboracéo de planos de corre¢éo, pode levar
as marcas a resultados negativos. Esse “senso de urgéncia” é visto no mercado e as ferramentas
do PDCA e o diagrama de causa e efeito podem apoiar o processo de desenvolvimento de mix
de produtos a ser mais agil e mais reativo as mudancas do mercado. A seguir, sdo tratados o0s

modelos de desenvolvimento de produtos no &mbito do design.

2.3.2 Modelos oriundos do design

O processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no ambito do design
relacionam-se com diversas teorias, pois o design é uma disciplina abrangente e interdisciplinar.
Na pesquisa sdo abordados os conceitos de gestdo do design por Mozota (2003), Lébach (2001)
e Libanio e Amaral (2017); e os conceitos do Fuzzy Front-end (FFE), que é o inicio difuso do
processo de desenvolvimento de produtos, por Cooper (2011), Khurana e Rosenthal (1997),
Koen et al. (2014), Gassman e Schweitzer (2014) e Casenote e Van der Linden (2017). No total
sdo 7 modelos apresentados, e o foco dos modelos de gestdo de design é no processo em si,
enquanto o FFE salienta os aspectos do inicio do processo de desenvolvimento de novos

produtos.
2.3.2.1 Gestéo de Design
O design é um processo centrado no Usuério, cuja natureza esta na resolucdo de

problemas, portanto, precisa ser gerenciado por meio da gestdo do design (BEST, 2006). A

gestdo de design consiste na implantacao do design como um programa formal na organizacéo
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por meio da conscientizacdo da importancia do design em relacdo aos objetivos corporativos
de longo prazo; além de coordenar os recursos de design em todos o0s niveis para o atingimento
das metas (MOZOTA, 2003). A gestdo de design € uma atividade de interface entre o design e
a gestdo de negdcios e seu nlcleo € uma matéria interdisciplinar que precisa estar arraigada no
ambiente da organizacdo (ACKLIN, 2009). Wolff e Amaral (2016, p. 145) complementam o
conceito, pois afirmam que “[...] a Gestdo de Design é responsavel por gerenciar design como
parte da intencdo estratégica da empresa, inserindo e integrando competéncias, processos e
estratégias apropriadamente”. Os mesmos autores declaram que a gestdo de design, mediante o
uso de ferramentas de planejamento, producdo e vendas, € um meio para atingir as metas da
empresa e se diferenciar da concorréncia, melhoram o desempenho da organizacéo.

A gestdo de design representa uma mudanca no modelo organizacional, abandonam a
perspectiva taylorista e rigida do passado para uma forma mais flexivel, que estimula a
iniciativa individual, a independéncia e a tomada de riscos, baseada no cliente, em projetos e
na gestdo da qualidade total (MOZOTA, 2003). Apesar de o design estar associado a qualidade,
ndo € o mesmo conceito da gestao da qualidade total, mas dispde de métodos e técnicas proprias
que podem apoiar os designers na sua atividade, ja que ambos possuem 0 mesmo objetivo:
desenvolver produtos e servi¢os que os consumidores perceberdo valor superior (MOZOTA,
2003).

O desenvolvimento de produtos no ambito do design é considerado um processo por
suas qualidades metodolodgicas; podendo ser um processo pontual ou continuo executado por
uma equipe integrada aos processos de desenvolvimento de produto na empresa (WOLFF;
AMARAL, 2016). Best (2006) declara que design € um processo rigoroso e ciclico de
questionamento e criatividade, e consiste em uma série de métodos que sdo organizados de
acordo com a natureza de cada projeto. Ainda sobre o processo envolvido na gestdo do design,
Acklin (2009) introduz um modelo com distintas perspectivas da gestdo de design,
representadas por um tridngulo com trés dimensdes fundamentais (lideranga em design, design
thinking e gestdo de design), trés niveis (estratégico, tatico e operacional) e as atividades
relacionadas a eles. O processo desenvolvimento de produtos localiza-se ao lado do processo
de gestdo do design organizacional e do processo de gestdo do design da marca. Assim como
0s demais processos, ele possui niveis estratégicos (relacionados a politicas, missao da empresa
etc.), taticos (sistemas e processos) e operacionais (aspectos tangiveis). Cada nivel possui

instrumentos de controle proprios conforme apresentado na Figura 11.
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Figura 11 — Dimensdes da gestdo de design nas organizacgoes

Levels Control Instruments

Strategy,
Policy,
Mission

Design strategy
Design policy
Design philosophy

Tactics,
Systems,
Processes

Design programme
Guidelines etc.

Operations, Stage Gates
Tangibles, Key Performance Indicators
Touch coordinating
Brand Design Corporate Design New Product and Service
Processes and Management Management Development

Process Process Process

Fonte: Acklin (2009).

Nos proximos topicos sdo descritos trés modelos de gestdo de design para o
desenvolvimento de novos produtos e, posteriormente a explanacgdo, € feito um comparativo

entre eles.

2.3.2.2 Modelos da gestao de design

O primeiro modelo tem como base o autor Lobach (2001) que desenvolveu um modelo
amplamente reconhecido, com foco no design industrial, mas possivelmente aplicavel ao
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario. O ciclo é descrito na Figura 12 como um
processo que tem como agentes o empresario/fabricante, o projetista/designer industrial, o
objeto de design/produto industrial e o comprador/usuario. Todos se relacionam por meio do
processo de design que origina o objeto, e do processo de uso do proprio objeto, que culmina

no retorno financeiro ao empresario.
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Figura 12 — Ciclo do design

Recursos financeiros

Empresario
Fabricante

Projetista Objeto de design , Comprador
Designer industrial Produto industrial Usudrio

Processodedesign Processodeuso

Projeto de produtos Experimentacao das
industriais com funcdes funcdes do produto =
= projeto de conduta satisfacdodas necessidades
por meio do uso

Fonte: Lobach (2001).

Lobach (2001, p. 141) afirma que “todo o processo de design € tanto um processo
criativo como um processo de solucdo de problemas”, que possui quatro fases que iniciam com
0 conhecimento de um fato ou problema. O processo de desenvolvimento de produtos proposto
pelo autor é apresentado na Figura 13. A fase 1 é a andlise do problema, que parte do
conhecimento do problema a ser solucionado, descrito de forma bem definida. Além disso, é
necessario a coleta de informacdes, que deve ser feita de forma ampla, com maior quantidade
de informacdes possiveis, sem censura. O autor sugere que sejam feitos quatro tipos de analises
a partir do contexto: anlise social (relagdo do usuario com o produto), anélise do meio ambiente
(relagdo reciproca entre meio ambiente e produto), analise do desenvolvimento historico do
produto e anélise do mercado (concorréncia) (LOBACH, 2001).

A fase 2, geracdo de alternativas, € a fase de producdo de diversas alternativas possiveis
para solucionar o problema com base na fase 1. O autor sugere que “nesta fase de producdo de
ideias a mente precisa trabalhar livremente, sem restrigc0es, para gerar a maior quantidade
possivel de alternativas” (LOBACH, 2001, p. 150). A fase 3 ¢é a avaliacdo das alternativas,
momento de demonstrar visualmente as ideias e executar a comparacao entre elas, por meio de
critérios de avaliacdo bem definidos e que se relacionam com o valor do produto proposto para

o cliente, sociedade e para o0 éxito financeiro da empresa. Por fim, a realizagdo da solugdo do
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problema, a fase 4, ¢ a materializacdo da solucdo escolhida, que pode ser também uma
combinacdo de diversas solugdes encontradas e apresenta-se na forma de um protoétipo, a ser

aprovado pelos niveis superiores da empresa (LOBACH, 2001).

Figura 13 — Processo de gestdo do design de Lobach
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Fonte: Lébach (2001).

O segundo modelo fundamenta-se em Mozota (2003), que, em um primeiro momento,
divide o processo em trés estagios: momento analitico de ampliar o campo de observacéo,
momento sintético de geracdo de ideias e conceitos e momento de sele¢do da melhor solucéo.

O Quadro 15 apresenta o processo proposto pela autora.
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Quadro 15 — Processo de gestdo de design de Borja e Mozota

ESTAGIOS OBIJETIVOS ENTREGAS VISUAIS

0. Investigacdo IDEIA Resumo

1. Pesquisa CONCEITO Conceito visual

2. Exploragao ESCOLHA DE ESTILO Rascunhos de ideias, desenhos, apresentagoes e
modelo em escala reduzida

3. Desenvolvimento | DETALHE DO PROTOTIPO Desenhos técnicos, modelos funcionais, maquete
3D para corregdo visual e capacidade operacional

4. Realizagao TESTE Execu¢do de documentos, protdtipo

5. Avaliagao PRODUCAO llustragao do produto

Fonte: Mozota (2003).

A fase 0, de investigacdo, é quando a oportunidade ¢ identificada e s@o geradas ideias
para resolugdo do problema. O objetivo da fase 0 é ampliar o campo de investigacdo e é mais
ou menos estruturada conforme a rigidez do resumo e do nivel de liberdade oferecido a criacéo.
A fase 1, pesquisa, € 0 momento que o designer toma conhecimento do problema, analisa 0s
dados levantados e, possivelmente, busca informacdes adicionais a respeito do contexto do
projeto, com o0 objetivo de fazer um diagnéstico e gerar um conceito visual. A fase 2,
exploracdo, € quando o designer aplica todos 0s recursos criativos para elaborar rascunhos da
solucdo, e uma direcdo criativa € selecionada por um comité que inclui o cliente, a partir de
uma analise que inclui restri¢cBes estéticas, funcionais e técnicas. A fase 3, desenvolvimento, é
0 momento de executar o detalhamento técnico da solucdo para desenvolvimento do protétipo
na fase 4, realizacdo. Por fim, a fase 5, avaliacdo, € 0 momento em que os testes sdo conduzidos
a partir aspectos técnicos, produtivos e de mercado (MOZOTA, 2003).

Mozota (2003) reitera que o processo de design é um processo de conhecimento, que
tem natureza tacita e deve ser representado no formato de uma roda, que ilustra a esséncia
ciclica das organizacdes, ao invés de um processo vertical e sequencial.

Por fim, o terceiro modelo, de Libanio e Amaral (2017) propde um framework de gestéo
de design para a industria de vestuario, apresentado na Figura 14. Os autores descrevem a
importancia de 6 fases, que sdo determinantes para a gestdo de design como um todo, que sao:

1) Resgate das informagOes coletadas no final do processo da colecdo anterior,

definicdo de diretrizes alinhadas a estratégia organizacional, cultura e valores da
empresa, planejamento da oferta e conceito da nova colecao.

2) Pesquisa de tendéncias, consulta de informacGes sobre cole¢fes anteriores, geragao

de alternativas, defini¢cdo de conceitos e matérias-primas.

3) Criacdo dos desenhos da colecdo, desenvolvimento das fichas técnicas, pilotagem e

modelagem.

4) Agrupamento da equipe multidisciplinar para analise e aprovagédo da colecéo.
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5) Langamento da colegéo por meio de material promocional e transmissdo do conceito
para a equipe de vendas.
6) Monitoramento de mercado, por meio, tanto da analise de dados quanto pelo contato

direto com os consumidores nos pontos de venda ou nos contatos virtuais.
Para elaboragdo do framework, os autores apoiaram-se nos conceitos de competéncias
(em nivel individual, coletivo e organizacional) a fim de integrar o individuo e as equipes na

gestdo do design (LIBANIO; AMARAL, 2017).

Figura 14 — Framework de gestdo de design para industria de vestuario
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Fonte: Libanio e Amaral (2017).
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O Quadro 16 apresenta um comparativo entre os trés modelos de desenvolvimento de
produtos que tem por base a gestao de design. Lobach (2001) ndo apresenta fases posteriores a
realizacdo da solucdo, que se configura no prototipo e sua aprovacdo; Mozota (2003) ndo
apresenta fases posteriores a avaliacdo, que consiste nos testes técnicos, de producdo e de
mercado; dessa forma, 0 modelo destes dois autores é focado no projeto de produto. Enquanto
isso, Libanio e Amaral (2017), propdem um framework que desenha o processo até o final, que
contemplem a producédo e o monitoramento dos resultados no mercado.

Loébach (2001) e Mozota (2003) partem da identificacdo do problema de forma genérica
para iniciar o projeto de produto. Ja Libanio e Amaral (2017) adaptam essa etapa para a
realidade do vestuario quando definem a definicdo de diretrizes alinhadas a estratégia
organizacional e o planejamento da oferta como primeiro passo do processo de
desenvolvimento de produtos. Libanio e Amaral (2003) incluem no mesmo momento a
definicdo do conceito da nova colecdo, provavelmente baseado nas diretrizes estratégicas.
Mozota (2003) define a fase de conceito em momento posterior as pesquisas. Quanto as
pesquisas, Lobach sugere quatro tipos: consumidor, meio ambiente, historico do produto e
concorrente; Mozota (2003) cita a busca do designer por informacdes adicionais do contexto
do projeto; e Libanio e Amaral (2017) citam as pesquisas de tendéncias, materias-primas e
historico de cole¢des passadas.

Os trés autores contemplam uma fase de geracéo de alternativas, de cunho criativo, que
consiste na confeccdo de fichas técnicas e a avaliagdo anterior ainda a producdo das pecas-
piloto. Todos citam a prototipagem como etapa do processo. Libanio e Amaral (2017)

complementam com fases de cadastro do produto no sistema e monitoramento do mercado.
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Quadro 16 — Comparativo dos modelos de desenvolvimento de produtos da gestdo de design

AUTOR ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Lébach Analise do Coletae Geragdo de Avaliagdo de Protétipo
problema andlise de alternativas alternativas
informacdes
Mozota Investigagdo Pesquisa Conceito Exploragdo Avaliagdo do Protdtipo
visual comité
Libdnio e Elaboracgdo Pesquisa de Conceito Criacdo Discussdo e Pilotagem
Amaral de diretrizes tendéncias colecgdo Fichas técnicas validagdo da Cadastro
Planejamento Historico colecdo
da oferta colegdes
passadas
Matéria-prima

Fonte: Adaptado de Lébach (2001), Mozota (2003) e Libanio e Amaral (2017).

O Quadro 16 propde um compilado do processo de desenvolvimento de produtos na
gestdo do design com 7 etapas, que partem das premissas iniciais (1), pesquisas (2), conceitos
(3), criacdo (4), avaliacdo (5) e prototipagem (6). Importante ressaltar a fase de monitoramento
do mercado proposta por Libanio e Amaral (2017) que é muito pertinente para o vestuario e

principalmente para o varejo.

2.3.2.3 Fuzzy front-end? (FFE)

A vantagem competitiva das empresas depende da aptiddo para inovar e, para serem
bem-sucedidas no processo de inovagao, precisam desenvolver produtos melhores e fazer isso
de forma mais rapida (ZHANG; CAO; DOLL, 2018). O processo de desenvolvimento de novos
produtos é essencial para o crescimento e expansdo das empresas (DE SILVA; RUPASINGUE,
2018). O cenario de consumo e producdo em abundancia estd associado ao desejo dos
consumidores pela novidade constante (CASENOTE; VAN DER LINDEN, 2017), motivam
nas organizacdes o aperfeicoamento do processo de desenvolvimento de novos produtos, “...]
mais especificamente nas etapas relativas a captacdo de oportunidades para novos projetos,
também chamadas de fuzzy front-end” (CASENOTE; VAN DER LINDEN, 2017, p. 194).

O cenério de incertezas e ambiguidades caracteristico do inicio do desenvolvimento de
novos produtos levou profissionais e académicos a criarem o termo fuzzy front-end para
denominar esta fase do processo (ZHANG; CAO; DOLL, 2018). Discorrem Casenote e Van

der Linden (2017) que o FFE é comum aos modelos de desenvolvimento de novos produtos,

2 Fuzzy Front-end, ou front-end difuso, é o inico do processo de desenvolvimento de produtos que é caracterizado
por incertezas, por isso o termo “fuzzy”.
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sejam bens ou servigos, e sejam direcionados ou ndo para a inovagao, e consiste quando inicia
0 projeto por meio do reconhecimento do problema ou da oportunidade. “O termo ‘fuzzy’, que
pode ser traduzido como ‘nebuloso’ ou ‘confuso’, é frequentemente utilizado em funcao deste
estagio geralmente envolver processos e decisfes cadticas, imprevisiveis e ndo estruturadas”
(CASENOTE; VAN DER LINDEN, 2017, p. 198). O estagio do FFE termina quando uma
decisdo é tomada em relacdo a aprovacdo ou ndo do projeto, baseada nas informacdes
disponiveis, e dispara o lancamento do processo de desenvolvimento formal do produto, com
especificacbes bem definidas. Dessa forma, as escolhas feitas neste estagio sdo de suma
importancia pois definem os estagios seguintes do processo (STEVENS, 2014). Conforme
Zhang, Cao e Doll (2018), o motivo do insucesso de muitos produtos pode ser atribuido a falhas
na fase do FFE.

A gestdo do FFE apresenta uma série de desafios, pois ndo consiste em simplesmente
ditar o que todos tém que fazer em determinado momento, mas também n&o é a arte de deixar
0 caos predominar — e sim, a capacidade de identificar e compreender forcas contraditérias e
complementares, influéncias de apoio e muitas vezes contraproducentes; e prover estrutura,
recursos e condicdes para lidar com essas forgas e influéncias (GASSMAN; SCHWEITZER,
2014). Casenote e Van der Linden (2017, p. 198) reforcam que “O FFE & um processo
igualmente criativo e analitico que ¢é organizado tendo em vista a efetividade na identificacéo
das necessidades dos consumidores, coleta de insights, exploracdo de lacunas mercadoldgicas
e desenvolvimento de possibilidades conceituais™.

A reducdo do fuzziness, ou seja, dos aspectos nebulosos e confusos, € uma das
preocupagdes mais importantes durante o FFE (STEVENS, 2014). Para Khurana e Rosenthal
(1997), diminuir as incertezas deste estagio significa integrar atividades estratégicas e
operacionais aparentemente desiguais, mas relacionadas, que cruzam fronteiras
multifuncionais. As trés principais fontes de fuzziness devem-se a incerteza, complexidade e
equivocidade. As incertezas estdo, sobretudo, no campo dos desejos dos consumidores, das
acoes dos concorrentes e na definicdo das tecnologias de processo e de produto a serem
utilizadas (ZHANG; CAO; DOLL, 2018). Conforme os autores, frequentemente os times
deixam de compartilhar uma viséao clara do que tentam atingir nesta etapa do desenvolvimento
de produtos — e isso inclui diretores, gerentes, especialistas, fornecedores e clientes,
produzindo perspectivas distintas sobre o assunto, geram ambiguidades e tornam o processo
mais confuso ainda — isso € o0 que os autores intitulam equivocidades. O front-end é um dmbito
desordenado, no qual novas informacdes podem ter sentidos diversos, causam mais confuséo e

aumentam a incerteza — dados novos ndo necessariamente auxiliam quando o nivel de



65

equivocidade é alto (ZHANG; CAO; DOLL, 2018). Igualmente, um time com membros de
varios setores pode aumentar o grau de caos do projeto — um time misto pode ser tanto causa
quanto cura do fuzziness: se ele for técnico pode reduzir as incertezas, mas aumentar as
ambiguidades; o ideal é que o time faca trocas de conhecimento constantes e aprenda por meio
da experimentacdo — e isso requer pessoas com habilidades interpessoais, disposicdo em
compartilhar conhecimento, tolerancia a ambiguidade, aptiddo em comunicagéo, entre outros
(ZHANG; CAO; DOLL, 2018).

Ainda assim, o FFE € a etapa ideal para tentar antecipar as necessidades e desejos
futuros dos clientes e usuarios (GASSMAN; SCHWEITZER, 2014), apesar de poder aumentar
o nivel de incerteza do processo como um todo — junto com o ambiente, concorréncia,
tecnologia e suporte as novas ideias por parte da gestdo (STEVENS, 2014). Cooper (2011)
ressalta que uma das raz@es do fracasso na venda de novos produtos € a falta de entendimento
do mercado e do consumidor, e isso ocorre porque o time do projeto desenvolve o conceito do
produto com pouca ou nenhuma participacdo do cliente.

Na industria do vestuario o cenario nao é diferente: Lee et al. (2018) destacam que,
desde a tendéncia do fast fashion, as organizacGes passam por uma transformacao e, para
sobreviverem, estdo reduzindo os prazos de desenvolvimento de produtos para atender as
expectativas dos clientes. Colocam pressdo nos designers para usarem as preferéncias dos
consumidores nos seus desenhos, obtidas por meio de dados historicos e de comportamento de
compra do cliente, a fim de desenvolver produtos de forma mais eficiente (LEE et al. 2018).

Para Gassman e Schweitzer (2014), no ambiente turbulento em que a maioria das
indUstrias se encontra hoje devido a globalizacdo e as tecnologias, a velocidade é mais
importante do que uma analise detalhada da oportunidade perfeita, pois o custo do atraso do
projeto pode ser superior aos possiveis erros de oportunidade que possam incorrer. Na indudstria
do vestuario, a velocidade de desenvolvimento de produtos € tipicamente determinada pelos
ciclos de vida dos produtos, que podem ser de 15 dias a mais de um ano — um produto com
ciclo de vida longa tem um tempo de desenvolvimento mais lento, enquanto itens com vida
mais curtas devem ser desenvolvidos de forma mais rapida (TRAN; HSUAN; MAHNKE,
2011).

O processo de desenvolvimento de novos produtos consiste em uma serie de atividades,
desde a geracédo de ideias até a comercializacdo dos produtos, que estdo ligadas para produzir
novos resultados para a organizagdo. Naturalmente, este processo precisa ser customizado para
atender as necessidades especificas da empresa (DE SILVA; RUPASINGUE, 2018). As

primeiras atividades do front-end incluem a identificacdo do problema ou oportunidade e os
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processos de filtro e avaliagdo — elas podem ser descritas como configuracdo estratégica
(GASSMAN; SCHWEITZER, 2014). Apesar de ser dificil incluir a racionalidade nesse
processo, que tem a presenca inquestiondvel da incerteza, estratégias de aprendizagem podem
auxiliar nesta operacdo de identificacdo e na priorizagdo das opgGes com maior chance de
sucesso (STEVENS, 2014). O mesmo autor estabelece que para isso, deve-se criar
conhecimento a partir das fases de levantamento de informacgdes, comparagdo com
conhecimento existente, troca com outros membros do time e cria¢do de cenarios. As atividades
subsequentes compreendem todo o trabalho que apoia na especificacdo das oportunidades
identificadas e nas possiveis solucdes. Elas incluem geracdo de ideias, avaliacdo de ideias,
desenvolvimento do conceito e avaliacdo do conceito para inovagao de produto (GASSMAN,;
SCHWEITZER, 2014).

Um pequeno resumo do FFE deve reforcar que esta € a etapa inicial do desenvolvimento
de novos produtos e recebe tal nomenclatura por ser a etapa com maior grau de incerteza, devido
aos fatores internos e externos a empresa. Apesar da natureza cadtica, deve buscar o equilibrio
junto aos processos que permitem identificar e selecionar oportunidades e problemas, e fazer
isso de forma cada vez mais rapida devido as demandas dos clientes por novidades. Por fim,
este processo deve, obrigatoriamente, contemplar os desejos dos clientes para tornar o0 processo

como um todo eficiente. No préximo tdpico sdo abordados os modelos relativos ao FFE.

2.3.2.4 Modelos de fuzzy front-end

Na literatura académica existe um repertorio vasto de estudos sobre FFE e uma série de
propostas de modelos. Neste tdpico sdo explorados alguns dos principais estudos na area, que
foram selecionados ap6s a analise de um conjunto de 19 artigos e 1 dissertacdo. Na pesquisa
sdo explorados quatro modelos: trés modelos recorrentes nos artigos estudados (dos autores
Cooper (2011), Khurana e Rosenthal (1997) e Koen et al. (2014) e um modelo criado por
autores brasileiros a partir dos mesmos trés modelos recorrentes (Casenote e Van der Liden). O
objetivo da escolha destes modelos foi estudar as melhores praticas de FFE a fim de permitir a
adaptacdo de um modelo para o varejo de vestuario.

Cooper (2011) foi pioneiro na conceituacdo de desenvolvimento de novos produtos e
criou o conceito de stage-gate® em 1988, processo que inicia na ideia e finaliza no langamento
de novos produtos e que contemplam uma gama de conhecimentos e melhores praticas. Em

2011 o autor revisou 0 modelo e sua proposta renovada é apresentada na Figura 15.
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Figura 15 — Modelo Stage-Gate®
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Fonte: Cooper (2011).

Cada estagio (Stage) é desenhado para levantar informag6es necessarias para o proximo
ponto de decisdo do projeto, e cada ponto de decisdo (Gate) libera o projeto para a proxima
etapa ou ndo. Cada estagio é definido por um conjunto de atividades especificas, executadas
por um time multifuncional, a fim de captar informacdes de diferentes fontes, como de mercado,
técnicas e operacionais. Os estagios iniciais sdo conduzidos por um time menor e demandam
menos recursos financeiros; a medida que o projeto avanga, os times vao crescendo, assim como
o0 aporte de fundos necessario. Cada portdo € um ponto de decisdo em que o time se reline e as
informacdes levantadas sdo revisadas (COOPER, 2011). No Quadro 17 sdo descritas as
atividades de cada estagio (COOPER, 2011, p. 148).

O autor afirma que o modelo de 5 estagios ou portdes é ideal para desenvolvimento de
produtos grandes e complexos. Para projetos mais simples, é sugerido reduzir para 2 a 3
estagios/portdes (COOPER, 2011). O autor reforca que o front-end é composto pelos 3
primeiros estagios: descoberta, escopo e plano de negocios; e declara que a execucdo correta

destas fases pode profissionalizar o front-end, o que transforma o fuzziness em ciéncia.
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Quadro 17 — Atividades de cada estagio modelo Stage-Gate®

Discovery/ Pré-tarefa com objetivo de descobrir oportunidades e gerar ideias.

Descoberta As atividades neste estdgio podem incluir: pesquisa técnica
direcionada, busca por novas possibilidades tecnoldgicas, trabalho
com usudrios lideres ou inovadores, andlise competitiva e
brainstorming inverso de produtos concorrentes, entre outros.

Scoping/ Investigacdo rapida e preliminar e definicdo de escopo do projeto.

Escopo As atividades neste estagio incluem uma pesquisa de mercado
preliminar (como pesquisa na internet, focus groups, teste conceito
com usuarios-chave) para definicdo do tamanho do mercado e uma
pesquisa técnica preliminar para definicdo de possiveis custos,
tempos e riscos, construindo, assim, um plano de negécios inicial.
As atividades devem ser de baixo custo e rapidas, e aceitam um alto
grau de incerteza.

Build the business case/ Investigacdo detalhada com pesquisa priméaria para montagem do

Montar o plano de negdcios business case incluindo definicbes de projeto, justificativa de
projeto e plano de projeto. As atividades incluem defini¢do de
publico-alvo, conceito de produto, posicionamento de produto,
beneficios gerados, proposta de valor e atributos do produto. Além
disso, é feita a analise competitiva, teste de conceito, andlise
técnica, analise de negocios e financeira.

Development/ Desenho e desenvolvimento detalhado do produto novo e o desenho

Desenvolvimento da operagdo ou processo de producdo. As atividades neste estagio
sdo principalmente técnicas.

Testing and validation/ Testes da viabilidade do projeto e incluem testes e validagdes do

Testes e validacoes produto, do processo produtivo ou operacional, aceitacdo do cliente
e numeros do projeto.

Launch/ Comercializago.

Lancamento

Fonte: elaborado pela autora a partir de Cooper (2011).

Khurana e Rosenthal (1997) criaram o modelo de desenvolvimento de novos produtos
em 1997, focado nas etapas iniciais (front-end) do processo, pois conforme pesquisa junto as
empresas, € no inicio a maior fragueza para se obter inovacdo em produto. Esta fraqueza €
justificada por falta de aderéncia dos novos produtos a estratégia da empresa, falta de
disponibilidade de recursos humanos chaves para o projeto e atrasos no langamento do projeto
devido a frequentes revisdes de conceito de produto. Os fatores de sucesso do projeto sdo
definidos conforme elementos de base e elementos especificos do projeto, sendo o primeiro a
estratégia de produto e de portfélio e a organizacao para desenvolvimento de novos produtos
(estrutura, papéis, normas e incentivos). Os elementos especificos do projeto apoiam no
esclarecimento do conceito de produto, na definicdo do produto, nos requisitos de mercado e
consideragOes acerca da cadeia de valor e no desenvolvimento de planos, cronogramas e
estimativa de recursos. Os elementos especificos do projeto sdo divididos em 3 etapas: pré-fase
zero, fase zero e fase um, que estdo descritos no Quadro 18 (KHURANA; ROSENTHAL,
1997).
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Quadro 18 — Resumo das atividades de cada estagio modelo 3 etapas

Pré-fase Zero Identificacdo da oportunidade preliminar: anélise de mercado e
tecnoldgica
Definigdo e conceito de produto
Andlise da viabilidade técnica e de negdcios, confirmacdo do
conceito e planejamento do projeto

Fonte: elaborado pela autora a partir de Khurana e Rosenthal (1997).

Fase Zero
Fase Um

Os elementos de base e os elementos especificos, junto com as fases correspondentes,
sdo demonstrados graficamente na Figura 16. A descricdo do processo € consistente com
evidéncias empiricas, que demonstram a eficiéncia de conciliar uma estratégia de produto
ampla (elementos de fundacao) com informacdes de projetos relevantes como ideia de produtos,

analise de mercado e opcBes tecnoldgicas, que tornam o entendimento da relagdo entre as

atividades tdo importante quanto as atividades em si (KHURANA; ROSENTHAL, 1997).

Figura 16 — Modelo 3 etapas
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Organizacdo do mercado e produto planejamento de produc
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desenvolvimento tecnologica projeto vollgjme
do produto: Y §
7. 1
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incentivos
Decisao
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Fonte: Khurana e Rosenthal (1997).

Koen et al. (2014) propdem um modelo de desenvolvimento de produtos de formato

circular, a fim de auxiliar na gestdo dos estagios iniciais do processo de inovacdo. O modelo
ndo tem uma ordem especifica, pode iniciar e terminar em qualquer ponto do circulo
(GASSMAN; SCHWEITZER, 2014). A Figura 17 ilustra 0 modelo dos autores.
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Figura 17 — Modelo novo conceito de desenvolvimento (KOEN et al.)
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Fonte: Gassman e Schweitzer (2014).

Todos os fatores dentro do mecanismo podem ser controlados pela empresa mediante a
lideranca, cultura e estratégia de negocios, geram um ambiente favoravel para a inovacao
(GAUBINGER; RABL, 2014). Assim como 0s outros modelos, este também apresenta diversas

atividades, detalhadas no Quadro 19.

Quadro 19 — Atividades de cada estagio modelo novo conceito de desenvolvimento

Identificacdo das oportunidades Consideracdo dos objetivos da empresa; emprego de
ferramentas e técnicas (como brainstorming) assim como
técnicas de resolucdo de problemas (analise causa-efeito)

Anadlise das oportunidades Critérios relacionados ao mercado e a tecnologia sdo usados
para definir se a oportunidade vale a pena

Geracdo de ideias Ideias detalhadas sdo desenvolvidas em um processo interativo
e evolucionério

Selecéo de ideias As melhores ideias séo selecionadas

Conceito e desenvolvimento da Entendimento da viabilidade do projeto relacionada a producao,

tecnologia marketing e vendas, requisitos técnicos e financeiros.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Gassman e Schweitzer (2014).

Os autores Casenote e Van der Linden (2017) fazem uma revisao na literatura e propdem
um modelo proprio, que agrega varias caracteristicas dos anteriores e aplicam em estudos de
casos. Segundo os autores, 0 modelo proposto é circular “[...] favorecendo a percepcdo de
iteratividade comum a todo o processo de desenvolvimento de novos produtos [...]”
(CASENOTE; VAN DER LINDEN, 2017, p. 203). A representacdo grafica estd na Figura 18.
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Figura 18 — Modelo FE3 (Casenote e Van der Linden)
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Figura 6: Representacio do modelo FE3

Fonte: Casenote e Van der Linden (2017).

Os autores estabelecem o centro da Figura 17 como impulso inicial do processo, a partir
das forcas ambientais ou externas (mudancgas politicas, ambientais, sociais, econémicas,
tecnoldgicas, etc.). A borda da Figura 17 mostra os elementos de fundacdo, referem-se as
caracteristicas da empresa (cultura, visdo de negocio, estratégias, infraestrutura e normas) e
fornecem o limite para o desenvolvimento dos novos produtos. Os autores ainda contemplam
os elementos especificos do projeto, que sdo as ferramentas necessarias para o desenvolvimento
de cada uma das etapas do processo. Por fim, o processo é dividido em trés etapas, e as

atividades propostas relativas a cada uma séo explicitadas no resumo do Quadro 20.

Quadro 20 — Resumo das atividades de cada estagio do novo conceito de desenvolvimento

Pré-fase zero | S&o as atividades e subprocessos relativos a identificagdo e tratamento preliminar da
oportunidade gerada a partir dos fatores ambientais
Fase zero S&o as atividades de definicdo de conceitos e geracao de ideias
Fase um S&o as definicbes mais especificas e do planejamento executivo do produto, que sera
desenvolvido como solugdo
Fonte: elaborado pela autora a partir de Casenote e Van der Linden (2017).
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O FFE, na maioria dos modelos analisados, conta com trés estagios especificos, sendo
que a etapa inicial contempla a identificacdo das oportunidades, seguida da definicdo de
conceitos de produtos e geracdo de ideias e finalizada pelo planejamento inicial. O Quadro 21

faz um comparativo das atividades da primeira etapa do FFE, a identificagcdo das oportunidades.

Quadro 21 — Comparativo das atividades da primeira etapa do FFE

STAGE-GATE 3 FASES NOVO CONCEITO FE3
Mercado Trabalho com usuarios Anadlise de Critérios relacionados ao Fatores
lideres ou inovadores mercado mercado sdo usados para ambientais
avaliar a oportunidade
Tecnologia Novas possibilidades Analise Critérios relacionados a Fatores
tecnoldgicas tecnoldgica tecnologia sdo usados para ambientais
avaliar a oportunidade
Concorréncia Analise competitiva e Fatores
brainstorming inverso de ambientais

produtos concorrentes
Fonte: adaptado de Cooper (2011); Khurana e Rosenthal (1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der
Linden (2017)

Na etapa subsequente a identificacdo de oportunidades, observa-se um momento de
geracdo e selecdo de ideias, e definicdo de conceito do projeto em todos os modelos,

demonstrado no Quadro 22.

Quadro 22 — Comparativo das atividades da segunda etapa do FFE

STAGE-GATE 3 FASES NOVO CONCEITO FE3
Conceito de Escopo do Conceito de Criagdo e selecdo de Definicdo de conceitos e
produto projeto produto ideias geragao de ideias

Fonte: Adaptado de Cooper (2011); Khurana e Rosenthal (1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der
Linden (2017)

Por fim, a etapa final do FFE forma um planejamento inicial que constitui a base do
planejamento de produto. Nesta Ultima fase as atividades sdo diversas, mas a maioria dos
modelos emprega critérios técnicos, de negdcios ou financeiros para continuidade do projeto,

conforme Quadro 23.
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Quadro 23 — Comparativo das atividades da terceira etapa do FFE

STAGE-GATE 3 FASES NOVO CONCEITO FE3
Conceito Defini¢do de publico- Confirmacdo do Defini¢coes
alvo, conceito e conceito especificas do
posicionamento de planejamento
produto executivo
Viabilidade Analise técnica Analise Requisitos técnicos
técnica viabilidade
técnica
Viabilidade de Analise de negdcios Anadlise Viabilidade
negaocios viabilidade relacionada a
negocios producdo,
marketing e vendas
Viabilidade Analise financeira Requisitos
financeira financeiros
Planejamento Pesquisa primaria para Planejamento
montagem do business do projeto

case
Fonte: Adaptado de Cooper (2011); Khurana e Rosenthal (1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der
Linden (2017)

Neste topico foram apresentados quatro modelos de FFE, que representam uma forma
mais detalhada de analisar o inicio do processo de desenvolvimento de produtos. A partir do
comparativo dos quatro modelos, por meio das atividades que compdem o processo, foi possivel
identificar algumas fases em comuns que podem apoiar no mapeamento das atividades do
processo de desenvolvimento de mix de produtos para o varejo de vestuario. No préximo topico

se abordam modelos de desenvolvimento de produtos especificos para a industria da moda.

2.3.3 Desenvolvimento de produtos na moda

A exigéncia por parte dos consumidores de produtos inovadores e de alto valor agregado
a precos competitivos tem pressionado a inddstria do vestuario a encurtar os seus ciclos de
desenvolvimento de produtos (SILVA; RUPASINGHE, 2016). Além disso, a complexidade e
a variedade dos produtos tém aumentado, assim como a necessidade de conhecimento
especializado para a criagdo de cole¢des (D’AVOLIO et al., 2015). A defini¢do de um processo
de desenvolvimento de novos produtos especifico do vestuario € uma forma que as industrias
lideres encontram para aumentar a performance e sustentar diferenciais em relacdo a
concorréncia, 0 que aumenta a participacdo de mercado (SILVA; RUPASINGHE, 2016;
MORETTI; BRAGHINI JUNIOR, 2017).

Apesar do processo de desenvolvimento de produtos de moda ser especifico da industria

do vestuario, existem lacunas nas pesquisas publicadas sobre o assunto, fazendo com que sejam
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usados modelos oriundos das teorias de desenvolvimento de novos produtos (SILVA;
RUPASINGHE, 2016; PARKER-STRAK et al., 2020). Alguns processos de desenvolvimento
de novos produtos inspiraram-se no sistema de portdes por fase (traducdo livre de “stage-gate),
onde o processo € dividido em estagios diferentes e com critérios de avaliacdo ao final de cada
um que, se atendidos, permitem a continuagdo do produto no processo; caso contrario, acarreta
no seu cancelamento (SILVA; RUPASINGHE, 2016).

No entanto, a necessidade da industria da moda em desenvolver varios produtos ao
mesmo tempo exige um processo de desenvolvimento rapido (MORETTI; BRAGHINI
JUNIOR, 2017). Ademais, de acordo com May-Plumlee e Little (1998), existem alguns
diferenciais da industria da moda que obrigam a diferenciagdo do processo de desenvolvimento
— a necessidade de desenvolver linhas de produtos sazonais e ndo produtos individuais é um
deles. As linhas de produto consistem em conjuntos harmdnicos ou que tenham alguma relacéo
de equilibrio e sdo diferentes entre si, portanto, as decisdes ao longo do processo afetam 0s
produtos de forma diferenciada (MAY-PLUMLEE; LITTLE, 1998).

Cunico e Dias Junior (2019, p. 33) acrescentam que “[...] especificamente, para produtos
ligados ao vestuario e a moda, além da exigéncia nas variaveis custo e qualidade, o consumidor
busca estilo, novas tendéncias e conforto”. De fato, o paradigma da gestéo eficiente na industria
do vestuario esté ligado a previsdo adequada dos desejos e necessidades dos clientes e o retorno
por meio de produtos inovadores, com design e bem-feitos (MAY-PLUMLEE; LITTLE, 2006).

No entanto, em modelos de desenvolvimento de produtos sequenciais tradicionais, a
contribuicdo dos clientes e feita apenas no final na forma de testes de mercado (MAY-
PLUMLEE; LITTLE, 2006), e esse € um dos motivos que provocou o encurtamento dos ciclos
para que o desenvolvimento do produto estivesse mais préximo do seu momento de vendas,
aumentam a aceitacdo por parte dos consumidores (MAY-PLUMLEE; LITTLE, 1998). Ao
mesmo tempo, a necessidade de tempos de ciclos curtos é um obstaculo ao desenvolvimento de
produto, obrigam as empresas a buscarem formas alternativas de executar 0 processo
adequadamente e atender a demanda por velocidade dos consumidores (PARKER-STRAK et
al., 2020).

O foco no cliente e 0 aumento da velocidade por meio do encurtamento dos ciclos no
processo de desenvolvimento de produtos de vestuario sé é possivel por meio da colaboracao
da equipe responsdvel pelas atividades na empresa. Apesar de tradicionalmente o
desenvolvimento de produto estar associado aos profissionais de design, a responsabilidade na
industria da moda é compartilhada com marketing, planejamento e producdo (MAY-

PLUMLEE; LITTLE, 1998). O processo € caracterizado pela interdependéncia funcional na
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maioria das empresas, por meio de um processo sequencial, onde cada profissional depende do
outro para executar sua funcdo (D’AVOLIO et al., 2015). De acordo com o autor, essa pratica
gera custos excessivos, retrabalho relacionado as mudangas de ultima hora e comunicacéo
deficiente, que tornam os ciclos de desenvolvimento mais longos e perdendo o foco no cliente.

Goworek (2010) apresenta em sua pesquisa a necessidade crescente de interconexao
entre os profissionais envolvidos no desenvolvimento de novos produtos, ao observar os
aspectos das suas funcBes que se sobrepde e revisar a forma visual e verbal de comunicacéo.
De acordo com a autora, a comunicacdo € essencial para facilitar a colaboracdo dos

profissionais no desenvolvimento dos produtos.

2.3.3.1 Modelos de desenvolvimento de produtos focados na moda

Foram selecionados trés modelos de desenvolvimento de mix de produtos especificos
do vestuario, para serem analisados na presente pesquisa. A sele¢do considerou a relevancia
dos autores e diferentes perspectivas do assunto. Os modelos analisados foram dos autores
Goworek (2010), May-Plumlee e Little (2006) e Moretti e Braghini (2017).

Goworek (2010) apresenta uma pesquisa relacionada aos diferentes papéis dos
profissionais da equipe de desenvolvimento de produtos, por meio de uma pesquisa de campo
qualitativa em um estudo de casos multiplo. Mediante entrevistas e pesquisa bibliografica,
foram definidos os estagios principais do processo de desenvolvimento de produtos e as
responsabilidades de cada profissional nos estagios. A Figura 19 demonstra a sequéncia de
atividades, propostas pela autora.

A atividade inicial é a pesquisa de tendéncias, sendo a primeira devido ao tempo de
desenvolvimento e producdo das colectes; além disso, muitas empresas conduzem pesquisas
junto aos clientes nesta fase. A segunda atividade sdo as viagens de pesquisa, em que 0S
profissionais de design e compras se dirigem aos destinos de moda mais populares (Londres,
Paris, Mildo e Nova lorque) para se inspirarem nas tendéncias e analisarem as linhas de
produtos e os precos dos concorrentes. A atividade C consiste na selecdo de tecidos para
prototipagem, estagio muito importante devido a influéncia no aspecto final do produto. Com
frequéncia, os compradores participam deste estagio para avaliar a adequagdo dos tecidos ao

publico-alvo.
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Figura 19 — Atividades do desenvolvimento de mix de produtos de vestuario

A — Pesquisa inicial
B — Viagens de pesquisa
C — Pesquisa e selegdo de tecidos

D — Desenho e desenvolvimento de

~

E — Apresentagdo dos modelos

F — Planejamento e selegdo da linha

G — Desenvolvimento e finalizagdo da linha

Fonte: Goworek (2010).

A atividade D, desenvolvimento dos modelos, compreende as atividades de reinterpretar
e aplicar as informacdes coletadas na pesquisa em produtos adequados ao publico-alvo, a faixa
de preco do varejista e a performance técnica do tecido e do modelo. Séo elaboradas por meio
de desenhos que serdo repassadas aos fornecedores pelos compradores para producéo da peca-
piloto. A atividade E, apresentacdo dos modelos, é feita pelo fornecedor, momento em que o
designer apresenta desenhos ou protétipos para o0 comprador selecionar de acordo com o seu
consumidor. Geralmente ocorrem alteracbes nos conceitos originais por motivos financeiros, a
fim de tornar o produto mais vendavel mediante precos atrativos. A atividade F, planejamento
e selecdo da linha, contempla a selecdo de uma cole¢do de produtos de acordo com 0s
parametros financeiros, de design e de mercado da empresa, executada e apresentada pelo
comprador para a equipe. Por fim, a atividade G, desenvolvimento e finalizacdo da linha, prevé
o0 trabalho em conjunto com os fornecedores para a producdo das pecas de acordo com 0s
requisitos de qualidade e modelagem.

Segundo a pesquisa de Goworek (2010), grande parte da comunicacdo entre 0s
profissionais de design, compras e planejamento no desenvolvimento de produto baseia-se em
informacdes visuais e escritas. Cada fase do processo contempla a apresentacao e a edicdo de
ideias de produto de acordo com o potencial de lucro e auséncia de conceitos menos comerciais

dentro de restricdes estéticas, tecnologicas, temporais e financeiras (GOWOREK, 2010). A
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pesquisa da autora ainda explora a sobreposicdo das atividades pelos profissionais, ou seja,
quantas atividades sdo executadas por mais de um profissional em conjunto. Foi constatado que
as atividades iniciais sdo aquelas que tem maior sobreposicéo, devido a atencdo que as empresas
tém nos processos de pesquisa de tendéncias e do mercado (GOWOREK, 2010).
May-Plumlee e Little (2006) apresentam um modelo intitulado “Desenvolvimento de
produto pré-ativo integrando requisitos do consumidor”, com a sigla PPDICR (Proactive
product development integrating consumer requirements), com o foco de incluir a voz do
usuario no desenvolvimento de produtos. Os autores baseiam-se em um modelo de
desenvolvimento de produto de sua propria autoria anteriormente publicado (NICPPD — No-
interval Coherently phased product development) e acrescentam a ele o modelo EBM (extended
problem solving), de Engle et al. (1995), que contempla uma lista universal de critérios de
avaliacdo de vestuario pelo consumidor. Finalmente, os autores conectam esses critérios as
fases de desenvolvimento por meio de mecanismos de pesquisa junto ao consumidor, de forma
direta ou indireta. Cada ligacdo é considerada pelos autores uma via de informacéo potencial
do consumidor para o desenvolvimento de produto, a fim de apoiar as decisdes a serem tomadas
em cada etapa. A Figura 20 ilustra 0 modelo inicial (NICPPD) desenvolvido pelos autores para

ilustragdo dos blocos de atividades do processo.
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Figura 20 — Modelo NICPPD
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O modelo PPDICR tem como principal diferencial demonstrar teoricamente como as
contribuicdes dos consumidores podem ser consideradas no processo de desenvolvimento de
produtos de vestuario, em que momentos e por meio de quais mecanismos (MAY-PLUMLEE;
LITTLE, 2006). Os autores afirmam que o modelo possibilita & equipe desenvolver produtos
mais vendaveis ao publico-alvo, montar uma estrutura organizacional para utilizar a informacéo
do consumidor de forma efetiva, desenvolver estratégias para criar linhas de produtos
responsivas as contribui¢bes dos clientes, entre outras.

O modelo de desenvolvimento baseia-se em seis fases: planejamento da linha e
pesquisa, desenvolvimento de conceitos, desenvolvimento e sele¢do de modelos, divulgacéo da
linha, pré-producéo e otimizacdo da linha. A primeira fase consiste nas pesquisas de tendéncias
e de publico-alvo, além do planejamento financeiro da linha — esta é uma fase em que todos
os profissionais tém participacdo ativa. A segunda fase, desenvolvimento de conceitos, é a
criacdo dos painéis de produtos e cores e, 0 desenvolvimento ja de grupos de produtos. A fase
3, desenvolvimento e selecdo de modelos, inclui a producédo das pe¢as-piloto, desenvolvimento
de estampas e teste de modelagem e a aprovacdo da linha. A fase 4, divulgacédo da linha, € a
distribuicdo de amostras e catalogos para representantes para apresentacdo ao varejo — e
conforme a resposta, a linha ainda pode ser modificada. A fase 5, pré-producdo, € a producao
de amostras em todos os tamanhos da grade. Por fim, a fase 6, otimizacdo da linha, é a alteracdo
do planejamento de producdo de acordo com os pedidos recebidos (MAY-PLUMLEE;
LITTLE, 1998). Importante salientar que cada fase é meticulosamente detalhada pelos autores
em suas pesquisas originais; além da descricdo em detalhes dos mecanismos de pesquisa junto
aos consumidores.

Moretti e Braghini (2017) apresentam como resultado de sua pesquisa, 0 modelo do
processo de desenvolvimento de produto de vestuario — APDP (Apparel Product Development
Process), ilustrado na Figura 21. O modelo compreende 8 etapas divididas em trés macro fases:
pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento.

De acordo com Moretti e Braghini (2017), a fase de pré-desenvolvimento contém as
fases de planejamento da colecao e planejamento do portfélio de produtos. O planejamento de
colecdo tem como objetivo identificar as partes envolvidas no desenvolvimento do produto e
identificar as necessidades e controles do processo. Resumidamente, compreende as atividades
de definigdo do time, do cronograma e dos indicadores de desempenho; analise dos dados da

colecdo passada e do publico-alvo; definir estratégias de producdo, marketing e vendas e avaliar
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a viabilidade da colecdo — esse conjunto de estratégias resultara no primeiro portao de decisdo
(Gate 1).

Figura 21 — Modelo APDP de desenvolvimento de produtos
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Fonte: Moretti e Braghini (2017).

A atividade de planejamento de portfélio de produtos tem como objetivo definir a grade
da colecdo, composta pela grade de tamanhos, pelos tipos de produtos a serem desenvolvidos e
o plano de sortimento por modelo e tamanho. Essa atividade também possui um portdo de
decisédo para aprovacao da grade final da colecdo (Gate 2).

A fase de desenvolvimento é composta por cinco atividades. A primeira é a pesquisa de
tendéncias e de mercado, que contempla atividades de pesquisa de tendéncias de modelos,
cores, tecidos, acabamentos e ideias em geral, que culminam no portéo de decisdo que seleciona
as ideias apresentadas (Gate 3.1). Ainda dentro da atividade de pesquisa, estdo as atividades
para definir especificacbes dos modelos e tema da colecdo, que novamente fecham com um
portdo de decisdo sobre o tema escolhido (Gate 3.2). A atividade seguinte é a definicdo do
conceito, e da mesma forma que a atividade anterior, possui dois portdes de decisdo. O primeiro
diz respeito a aprovacdo da matéria-prima selecionada (Gate 4.1) e o segundo sobre os modelos
escolhidos (Gate 4.2).

O estagio seguinte € o detalhamento, formado pela especificacdo técnica dos produtos e
materiais, producéo da peca-piloto, testes de qualidade e programacéo da producéo e finaliza
com um portdo de decisdo (Gate 5) acerca da aprovacao da peca-piloto. O estagio posterior é o

de pré-producéo, que inclui a compra da matéria-prima, a montagem de apresenta¢fes dos
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produtos para os representantes de venda (popularmente chamados de showroom), defini¢do do
preco de vendas, treinamento, entre outros; e essa fase ndo possui um portdo de deciséo.

Finalmente, a Gltima atividade da macro fase de desenvolvimento é o lancamento da
colecdo, com o plano de marketing e vendas e a sua aprovacdo como Ultimo portdo de decisdo
(Gate 6). A ultima macro fase contempla também a Gltima atividade, que é o monitoramento
do produto e processo, e contempla a avaliagdo da satisfagdo do consumidor, 0 monitoramento
do desempenho de produtos, entre outros, sem nenhum portéo de decisdo. Os autores Moretti e
Braghini (2017) demonstram maior detalhamento do processo e dos responsaveis pela atividade
em sua pesquisa original.

O Quadro 24 apresenta um comparativo entre os trés modelos de desenvolvimento de
produtos, que tem por base a bibliografia reconhecida sobre desenvolvimento de produtos de
vestuario. Todos iniciam com uma pesquisa de tendéncias e de publico-alvo como base para o
desenvolvimento de produtos — destaque para o0 modelo APDP de Moretti e Braghini (2017),
que abordam a aderéncia as estratégias da empresa, definicdes de time, cronograma e
indicadores, aléem dos dados da colecdo anterior, como pré-requisito ao processo. Goworek
(2010) salienta, em seguida, a importancia da selecdo da matéria-prima, que ganha posicdo
exclusiva dentro do processo como um todo. O planejamento da linha é executado apos a
apresentacdo de modelos na pesquisa de Goworek (2010), enquanto os demais autores
apresentam essa atividade no inicio do processo. Por fim, Moretti e Braghini sugerem a
atividade de monitoramento de produto posterior ao processo de producdo, que nao foi

abordado pelos demais autores.

Quadro 24 — Comparativo dos modelos de desenvolvimento de produtos de vestuario

Goworek Pesquisa  Viagem de Selecéo Desenvolvi  Apresentacdo  Planejam  Desenvolvi
inicial pesquisa matéria- mento de de modelos ento e mento e
prima modelos (protétipos) selecdo finalizacdo
de linha de linha
May- Planejamento de linhae  Desenvolvi  Desenvolvi Divulgacao Pré- Otimizacéo
Plumlee e pesquisa mento mento de linha producdo da linha
Little conceitos modelos
Morettie  Planejam Pesquisade  Definicio  Detalhame Pré- Lancamento  Monit
Braghini ento de tendéncias de nto producdo  de colecéo oram
colecdo e conceitos ento
portfolio de
de produ
produtos to

Fonte: Adaptado de Goworek (2010); May-Plumlee e Little (2006); Moretti e Braghini (2017).
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No tdépico anterior foram apresentadas trés abordagens a respeito de desenvolvimento
de produtos: uma centrada na engenharia, com foco na qualidade total; outra centrada no design,
que versa sobre a gestdo do design e o FFE; e por fim, a Gltima centrada na inddstria da moda
com enfoque nas atividades especificas do segmento. Na se¢do 2.3.4 é apresentado um resumo
das quatro dimensdes do processo de planejamento de produtos explorados nos itens 2.3.1, 2.3.2

e 2.3.3 da revisdo bibliografica.

2.3.4 Etapas do processo de desenvolvimento de produtos de vestuario no varejo

A partir da necessidade de investigar as etapas do processo de desenvolvimento de mix
de produtos de vestuario no varejo evidenciada no objetivo especifico da presente dissertacéo,
expresso no item 1.3.2., foi realizado o levantamento bibliografico do tema nas bases cientificas
e bibliotecas, tanto fisica quanto virtual. No entanto, a escassez de modelos prontos que
expressem o detalhamento do processo no segmento de vestuario e no varejo, optou-se por
realizar uma revisao bibliografica da literatura mais ampla, que aborda 4 disciplinas distintas,
a fim de agregar uma visdo multidisciplinar para o processo. As quatro dimensdes pesquisadas
foram a engenharia, gestdo de design, Fuzzy Front-end e indUstria da moda, detalhados nos
itens 2.3.1, 2.3.2 e 2.3.3 do presente capitulo.

A partir dos 11 modelos estudados, foram organizados sete quadros-resumo com 0s
principais achados da teoria referente as etapas do processo de desenvolvimento de produtos.
Foram definidas sete macroetapas para isso: diretrizes, pesquisa, conceito e planejamento,
desenvolvimento, avaliacdo, producdo e monitoramento. Estas macroetapas foram agrupadas
com base na frequéncia em que apareceram nas teorias (expresso visualmente no quadro-
resumo) e na relevancia da etapa para o segmento em especifico (varejo de vestuario). O Quadro
25 representa as etapas englobadas na macroetapa “diretrizes” de acordo com os 11 modelos
analisados e, de acordo ele, nota-se que muitos autores partem da identificacdo do problema ou

oportunidade para iniciar o desenvolvimento de produtos.
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Quadro 25 — Etapas de “diretrizes” conforme autores estudados

Autor

Campos

Lébach

Mozota

Libanio e Amaral
Cooper

Khurana e Rosenthal
Koen et al.

Casenote e Van der Linden
Goworek
May-Plumlee e Little
Moretti e Braghini

Diretrizes

Metas

Analise do problema

Oportunidade identificada

Estratégia organizacional e planejamento da oferta

Descobrir oportunidades, plano de negdcios inicial

Estratégia de produtos e portfdlio

Identificagdo das oportunidades de acordo com objetivos da empresa
Diretrizes organizacionais

Planejamento financeiro da linha
Planejamento de colegdo e portfdlio de produtos

Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little

(2006); Moretti e Braghini (2017).

Importante ressaltar que os autores que abordam o segmento do vestuario ja especificam

nesta etapa as atividades sobre a estratégia organizacional e um planejamento inicial, como
Libanio e Amaral (2017), May-Plumlee e Little (2006) e Moretti e Braghini (2017). Apés a

macroetapa “diretrizes”, os modelos abordam a macroetapa “pesquisa’ de acordo com o Quadro

26.

Quadro 26 — Etapas de “pesquisa” conforme autores estudados

Autor

Campos

Lébach

Mozota

Libanio e Amaral
Cooper

Khurana e Rosenthal

Koen et al.

Casenote e Van der Linden
Goworek

May-Plummlee e Little
Moretti e Braghini

Pesquisa

Método para atingir metas

Analise consumidor, meio-ambiente, historico produto e concorrente
Informagdes adicionais contexto projeto

Pesquisa de tendéncias, cole¢Ges anteriores e matéria-prima
Investigacdo detalhada com pesquisa primdria, publico-alvo, produto,
concorréncia, analise técnica, de negdcios e financeira

Analise de mercado e tecnoldgica

Analise das oportunidades considerando mercado e tecnologia
Identificacdo dos fatores ambientais que geram a oportunidade

Pesquisa de tendéncias, clientes e viagem de pesquisa, sele¢do de tecidos
Pesquisa de tendéncias e publico-alvo

Analise dos dados da colegdo passada, publico-alvo, pesquisa de tendéncias

Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little

(2006); Moretti e Braghini (2017).

O Quadro 26 demonstra de forma clara que a etapa de pesquisa € amplamente citada do

levantamento bibliogréafico por todos os autores. Os principais tipos de pesquisas citadas sao:

consumidor (7 vezes), tendéncias (4 vezes), historico produto (4 vezes), tecnoldgica (3 vezes),

concorrente (2 vezes) e matéria-prima (2 vezes). Como pesquisa tecnolégica, foi considerado

para fins de adaptacdo ao segmento estudado (varejo de vestuario), questdes relativas a
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fornecedores, como processo produtivo, técnicas, acabamentos etc. Apds a macroetapa
“pesquisa”, os modelos abordam a macroetapa “conceito e planejamento” de acordo com o
Quadro 27.

Quadro 27 — Etapas de “conceito e planejamento” conforme autores estudados

Autor Conceito e planejamento

Campos Método para atingir metas

Lobach

Mozota Conceito visual

Libanio e Amaral Conceito nova colegdo e planejamento da oferta
Cooper Conceito de produto e business case

Khurana e Rosenthal Defini¢do e conceito produto

Koen et al.

Casenote e Van der Linden = Defini¢do de conceitos

Goworek

May-Plummlee e Little Desenvolvimento de conceitos

Moretti e Braghini Definicdo do tema e especificagdes de estilo para a colegdo

Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little
(2006); Moretti e Braghini (2017).

O conceito de colecdo € uma etapa frequente entre os 11 autores abordados, e refere-se
ao conceito da colecédo e do produto. May-Plumlee e Little (2001) citam os painéis de temas e
cartelas de cores como exemplo, assim como Moretti e Braghini (2017) descrevem como sendo
o0s temas da colecédo. A etapa de planejamento da oferta (LIBANIO; AMARAL, 2017) e a etapa
de business case (COOPER, 2011) acompanham o conceito da colecédo, fornecendo subsidios
racionais para esta decisdo estratégica inicial do processo. Apds a macroetapa “conceito e
planejamento”, os modelos abordam a macroetapa “desenvolvimento” de acordo com o Quadro
28.
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Quadro 28 — Etapas de “desenvolvimento” conforme autores estudados

Autor Desenvolvimento

Campos

Lébach Geracdo de alternativas

Mozota Rascunhos da solugao

Libanio e Amaral Desenhos de colegdo, fichas técnicas

Cooper Desenho e desenvolvimento detalhado

Khurana e Rosenthal Definigdo de produto e planejamento do projeto, design e prototipo

Koen et al. Geragdo de ideias

Casenote e Van der Linden = Geragdo de ideias, definigGes mais especificas e planejamento do produto
Goworek Desenvolvimento dos modelos, desenhos e protoétipos, viabilidade de custos
May-Plummlee e Little Desenvolvimento de modelos, producdo pecas-piloto, testes de modelagem
Moretti e Braghini Desenho dos modelos, sele¢ao de matéria-prima, prototipo

Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little
(2006); Moretti e Braghini (2017).

O Quadro 28 apresenta consisténcia nesta macroetapa, momento em que 7 dos 11
autores utilizam termos como “rascunhos”, “desenhos”, “desenvolvimento” ou “fichas
técnicas” de modelos para explicar a fase criativa do processo. Nesta etapa é explicitado por 4
autores também a presenca da atividade de produzir “protétipos” ou “pecas-piloto”. Apds a
macroetapa “desenvolvimento”, os modelos abordam a macroetapa “avaliacdo” de acordo com
0 Quadro 29.

Quadro 29 — Etapas de “avaliagdo” conforme autores estudados

Autor Avaliagdo

Campos

Lébach Avaliacdo alternativas e prototipo

Mozota Comité de avaliagdo que inclui consumidor e prototipo

Libanio e Amaral Discussao e validagdo da colegdo

Cooper Validag¢do do produto, do processo produtivo, aceitagdo do cliente

Khurana e Rosenthal Validagdo

Koen et al. Selegdo de ideias, viabilidade do projeto relacionado a produgdo, marketing e

vendas, requisitos técnicos e financeiros
Casenote e Van der Linden

Goworek Planejamento e sele¢do da linha
May-Plummlee e Little Sele¢do de modelos e aprovacdo da linha
Moretti e Braghini Filtro dos modelos

Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little
(2006); Moretti e Braghini (2017).

A macroetapa avaliacdo é marcada pela presenca de atividades de “selecdo”,
“avaliacao”, “filtro” e/ou “validagdo” da linha de produtos, termos citados por 9 dos 11 autores

estudados. Importante denotar que nesta etapa, dois autores referenciam a validacéo por parte



86

do cliente também. Ap6s a macroetapa “avaliagdo”, os modelos abordam a macroetapa

“producéo”, de acordo com o Quadro 30.

Quadro 30 — Etapas de “producdo” conforme autores estudados

Autor Produgao

Campos Execugdo do plano
Lobach

Mozota

Libanio e Amaral Cadastro e producdo
Cooper Comercializagao
Khurana e Rosenthal Produgdo em volume e langamento no mercado
Koen et al.

Casenote e Van der Linden

Goworek Finalizagdo da linha
May-Plummlee e Little Otimizagdo da linha
Moretti e Braghini Precificacdo e produgao

Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little
(2006); Moretti e Braghini (2017).

Esta macroetapa & composta por atividades de finalizacdo do processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo como “precificacdo”, “cadastro”,
“producéo” e “comercializacdo”. Um total de 4 dos 11 autores nem citam esta macroetapa pois
tem seus modelos desenvolvidos como foco no projeto de produto e ndo no processo inteiro.
Ap06s a macroetapa “producdo”, os modelos abordam a macroetapa “monitoramento” de acordo

com o Quadro 31.

Quadro 31 — Etapas de “monitoramento” conforme autores estudados

Autor Monitoramento
Campos Coleta de dados, comparagdao com meta e corre¢ao
Lobach
Mozota
Libanio e Amaral Monitoramento do mercado
Cooper
Khurana e Rosenthal
Koen et al.
Casenote e Van der Linden
Goworek
May-Plummlee e Little
Moretti e Braghini Avaliacdo da satisfagdo do consumidor e performance do produto
Fonte: Adaptado de Campos (2014); Lébach (2001); Mozota (2003); Cooper (2011); Khurana e Rosenthal
(1997); Gaubinger, Rabl (2014); Casenote e Van der Linden (2017); Goworek (2010); May-Plumlee e Little
(2006); Moretti e Braghini (2017).
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Por fim, o Quadro 31 demonstra como sdo poucos os autores que abordam essa fase do
processo, mais especificamente trés: Campos (2014), Libanio e Amaral (2017) e Moretti e
Braghini (2017).

Os sete Quadros-resumos representam a concretizacdo de parte da etapa “ldentificacéo
dos artefatos e configuracdo das classes de problemas” do método de pesquisa Design Science
Research, assunto detalhado por Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015). Os 11 autores
estudados no item 2.3 propdem solucdes para o desenvolvimento de novos produtos e, para
isso, geram artefatos em forma de modelos. O método de pesquisa Design Science Research
encontra-se detalhado no item 3.3 do capitulo 3.

Ainda nesta etapa do método de pesquisa, € necessaria a configuracdo das classes de
problemas. De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 103) a classe de
problemas ¢ “[...] a organizacéo de um conjunto de problemas praticos ou tedricos que contenha
artefatos Uteis para a acdo nas organizagcfes”. Assim, se estabelece neste momento que a classe
de problemas da presente dissertacdo é o “desenvolvimento de novos produtos”, problema
presente em todas as teorias abordadas.

Por fim, para cumprir o rigor metodologico, nesta secdo ainda € necessaria a
explicitacdo das solugbes satisfatorias no que diz respeito ao desempenho do artefato
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Em se tratando o artefato de um roadmap
que descreve as etapas do desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo, 0 sucesso
do artefato ocorrera na medida em que refletir a realidade do mercado em empresas bem-
sucedidas (ou seja, demonstre ser viavel) e possa ser aplicado por empresas que ainda ndo
dispdem de tal estrutura e organizacdo, apoiando a execucao do processo para obter resultados
superiores em suas cole¢es na loja.

Em seguida, sera apresentado e descrito o roadmap construido com base na revisao

bibliografica proposta na secédo 2.3.

2.3.5 Roadmap inicial

Com base nos 7 Quadros-resumos apresentados, foi construido um roadmap inicial que
ilustra visualmente as etapas do processo de mix de produtos de vestuario no varejo,
contemplando também os responsaveis e a frequéncia do tempo. Este roadmap pode ser
acessado no apéndice A desta dissertacdo e a descri¢ao das etapas é feito neste item.

O roadmap proposto tem 5 macroetapas ao invés das 7 apresentadas no resumo. A

justificativa para isso € que houve agrupamentos devido a proximidade das etapas e semelhanca
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da frequéncia do tempo. As atividades de pesquisa foram agrupadas com as atividades de
conceito e planejamento, jA que sdo executadas duas vezes por ano; e as atividades de
desenvolvimento foram agrupadas com as atividades de selecdo, uma vez sdo realizadas a cada
colecdo em conjunto também. A seguir serdo descritas as macroetapas e as etapas, assim como
tempos e responsaveis.

A primeira macroetapa ¢ denominada diretrizes e é composta pelas etapas de divulgacao
as diretrizes, sejam elas qualitativas (publico-alvo e posicionamento) ou quantitativas (objetivos
financeiros), e pelo orcamento anual, que € a divisdo dos objetivos financeiros entre os times.
A atividade de divulgacdo das diretrizes é atribuida a uma lideranga, enquanto o orgamento
anual é realizado pelo planner. As atividades de diretrizes sdo premissas ao processo, portanto
prévias e executadas uma vez por ano.

A segunda macroetapa € denominada pesquisa e planejamento e € composta pelas etapas
de pesquisas, organizacdo e analise de dados, conceito de colecdo, esqueleto de colecéo,
orcamento semestral e plano estratégico. Sdo etapas realizadas duas vezes por ano, de cunho
estratégico. As pesquisas sdo subdivididas em pesquisa de tendéncias e pesquisa de
consumidores, atribuidas ao designer; pesquisa de concorréncia e pesquisa de fornecedores,
realizadas pelo buyer; e pesquisa de colecdes passadas, executada pelo planner. Apos a
organizacao e analise de dados por parte de cada um dos profissionais, é feita a proposta de
conceito de colecéo pelo designer, esqueleto de colegédo pelo buyer e orgamento semestral pelo
planner. Por fim, de posse das trés propostas, se organiza o plano estratégico, apresentado e
validado por uma lideranca.

A terceira macroetapa é de desenvolvimento e selecdo, contendo as seguintes etapas
com 0S seus responsaveis entre paréntesis: elaboracdo do orcamento de colecdo (planner),
elaboracdo do plano de sortimento (buyer), criacdo de modelos e estampas (designer), producéo
das pecas-piloto (fornecedor), selecdo dos produtos (buyer e designer), cadastro dos produtos
(buyer), elaboracao do resumo da colecdo (buyer e planner), discussao e proposta da colecéo
(todos com lideranga), apresentacdo e aprovacao da colecdo (todos com lideranca) e, por fim,
feedback da colecdo (comercial). Esta macroetapa é desenvolvida no médio prazo, em ciclos
de colecdes ou entradas por estacdo, dependendo da estratégia da empresa.

A quarta macroetapa € de producédo e langcamento, e as seguintes etapas estdo inclusas
com seus respectivos responsaveis: negociagdo e precificacdo produtos (buyer), emissdo de
pedidos (buyer), alocacdo e produtos (planner), producédo, entrega e aprovacdo de produtos
(fornecedor) e recebimento de produtos (comercial). Esta etapa ocorre no curto prazo, ou seja,

em ciclos praticamente semanais.
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Por fim, a Ultima macroetapa € o0 monitoramento, que contempla atividades de rotina
como o acompanhamento dos resultados e os planos de acdo, executados em conjunto por
designer, buyer e planner.

Na secdo 2.3 da revisdo de literatura foram analisados os modelos de 11 tedricos
relativos a desenvolvimento de novos produtos. A teoria foi resumida e organizada e, a partir
disso, foi construido o artefato objetivo da presente dissertacdo, que € o roadmap para o

processo de desenvolvimento de mix de produtos de varejo de vestuario.

2.4 TOMADA DE DECISAO NO DESENVOLVIMENTO DE MIX PRODUTOS

A forma que as decis@es sobre problemas e estratégias sao tomadas nas empresas e suas
implicacdes tém sido estudada intensivamente nos ultimos 50 anos, e sua relevancia aumenta
na medida em que as organizagOes precisam cada vez mais tomar decisdes certas em um curto
espaco de tempo (LOUSADA; VALENTIM, 2011). Segundo Choo (2003, p. 247), “[...] a
tomada de decisdo formal nas organizacBes é estruturada pelo procedimento de regras que
especificam papéis, métodos e normas”. De acordo com o autor, a tomada de decisdes sobre
problemas complexos necessita aporte de informacdes que sdo processadas por meio das regras
e rotinas estabelecidas, que deveriam resultar em um comportamento decisorio mais racional
(CHOO, 2003).

Entretanto, a racionalidade no processo decisério organizacional é limitada em funcéo
da impossibilidade de se ter conhecimento total das informagdes e de se saber o futuro, sendo
necessario o uso de previsdes, que sdo imperfeitas (CHOO, 2003). O autor discorre que as
decis@es racionais se fundamentam em crengas e expectativas acerca de fatos incertos, levando
as pessoas a apoiarem-se em um numero limitado de informacdes para simplificar uma tarefa
considerada complexa e, na selecdo das alternativas, optam por escolher aquela que satisfaca
os critérios minimos e ndo a melhor alternativa entre todas disponiveis.

Outra consequéncia da limitagdo nas informacbes para a tomada de decisdo foi
levantada por Lousada e Valentim (2011), que € a subjetividade no processo de coleta e analise
de informacdes, em que a pessoa tende a ignorar as informacdes que nao confirmam a sua
deciséo e supervalorizar aquelas que apoiam, utilizando parcialmente as informacdes que tém
a seu dispor, deixando de ter uma visdo completa do contexto e, mais uma vez, simplificando
0 processo decisorio.

Se as decisdes tendem a ser simplificadas, considerando o aumento da complexidade na

industria da moda, impulsionado por fatores como a reducéo no ciclo de vida dos produtos, o
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aumento da variedade e a imprevisibilidade da demanda, é cada vez mais importante para as
empresas de varejo estudarem o processo de tomada de decisao e considerar 0 comportamento
de compra do da equipe de profissionais de design, compras e planejamento na gestdo dos seus
sistemas de controle (CHANGIU; KATSUYOCHI, 2016; PERRY; KYRIAKAKI, 2014). Os
fatores utilizados nas decisGes de compra de mix de produtos de vestuario pela equipe de
desenvolvimento afetam diretamente o sucesso do planejamento da colecdo que, por sua vez,
influencia o desempenho da organizacéo, evidenciando o mérito das pesquisas neste ambito
(BAHNG, 2011).

2.4.1 Modelos de tomada de decisdo nas empresas

O autor Choo (2003) compila em sua pesquisa quatro modelos de tomada de decisao
nas organizagdes, demonstrados na Figura 22. O modelo racional justifica racionalidade
limitada tornando a tomada de decisdo mais simples por meio de um conjunto de regras, rotinas
e programas de desempenho, limitando a aplicacdo em atividades menos complexas por
demandar certa padronizacdo. Ja 0 modelo processual concentra-se nas fases, nas atividades e
na dindmica dos comportamentos decisérios, uma vez que lida com objetivos claros, porém
maiores incertezas, aumentando a complexidade a variedade de alternativas (CHOO, 2003). No
modelo politico, a tomada de decisdo ganha um fator a mais: o poder de barganha, passando a
ser um jogo de influéncias onde os objetivos sdo conflitantes. Por fim, 0o modelo anarquico parte
do principio do baixo uso de informacdes, tornando os objetivos ambiguos, 0s processos

obscuros e a participagao das pessoas incertas (CHOO, 2003).
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Figura 22 — Modelos de tomada de deciséo
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Fonte: Choo (2003).

A aplicacdo dos modelos de tomada de decisdo apoia os gerentes no entendimento da
estrutura organizacional e das complexas relagbes dos processos envolvidos, e tem como
recurso a informacdo, essencial para subsidiar as decisbes estratégicas (LOUSADA,
VALENTIM, 2011). As informagdes produzidas internamente na empresa sdo nomeadas
informacges organicas, que sdo geradas em funcdo da realizacdo das atividades proprias da
organizacdo — dessa forma, sdo insumos e, a0 mesmo tempo, produtos dos processos
organizacionais, e sdo de grande importancia para o processo decisorio (LOUSADA,;
VALENTIM, 2011).

2.4.2 O papel da equipe de profissionais de design, compras e planejamento na tomada de

decisao

A compreensdo de como as decisdes sdo tomadas e que fatores sdo utilizados no
desenvolvimento de mix de produtos no varejo de vestuario pode apoiar o aperfeicoamento das
decisbes e, consequentemente, dos resultados da organizagédo por meio de aumento da satisfacédo
do consumidor e lucros (BAHNG; KINCADE, 2014). A pesquisa conduzida por Changiu e
Katsuyochi (2016), demonstra que o comportamento dos profissionais da equipe de
desenvolvimento pode ser altamente influenciado pelos sistemas de controle da empresa e 0s
gestores podem usar esse mecanismo para atingir os seus objetivos. Os autores afirmam que se
0S gestores esperam que os profissionais da equipe de desenvolvimento entreguem alto

desempenho usando a estratégia de pre¢os baixos e margens altas, devem selecionar o controle
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mediante resultados, dando poder e liberdade nas negociacdes. Por outro lado, se for desejavel
a diferenciacdo por meio da inovacdo, devem utilizar o controle do comportamento,
incentivando-os a serem inovadores.

Silva, Davies e Naude (2002) enfatizam que os varejistas precisam reconhecer que
profissionais diferentes podem tomar decisdes diferentes mesmo sob as mesmas circunstancias,
pois ndo tem natureza objetiva, e 0 grupo ndo € homogéneo. Os autores sugerem a segmentacao

do processo ndo somente por canais e tipo de produtos, mas por perfil do profissional.

2.4.3 Fatores aplicados na tomada de deciséo

A pesquisa de Bahng e Kincade (2014) aponta que profissionais que desenvolvem e
compram o mix de produtos de vestuario no varejo consideram os fatores de decisdo mais
importantes aqueles relacionados a venda dos produtos, seguido das questdes associadas ao
lucro, incluindo estoques, custos, margens e orcamento. Fatores relativos as tendéncias de moda
tiveram resultados significativos, confirmando a singularidade da industria da moda. Por fim,
fatores pertinentes ao consumidor também obtiveram classificacdo alta, demonstrando a
importancia da identificacdo do publico-alvo e do seu comportamento de compra e a alteracéo
no plano de sortimento de mix de produtos de acordo com as mudangas do consumidor no
tempo.

Perry e Kyriakaki (2014) atestam mediante a condugdo dos seus estudos que as duas
bases para o processo de tomada de decisdo no varejo séo os requisitos de produto e acesso ao
fornecedor. O primeiro refere-se as necessidades, motivages e critério de compras da loja, que
dependem de aspectos como tamanho, tipo e localizacéo, entre outros. O segundo refere-se ao
conjunto de fornecedores considerados pela organizacdo de varejo disponivel para atender o0s
requisitos de produto (PERRY; KYRIAKAKI, 2014). Zhong e Mitra (2020) propdem um
framework aplicado ao mercado chinés, que estd em consonéncia com a teoria abordada por

Perry e Kyriakaki, e consta na Figura 23.
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Figura 23 — Framework da tomada de deciséo do varejo
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O tamanho da empresa varejista e o tipo de plataforma (multimarca ou monomarca) sao
importantes para descrever o processo decisorio do comprador de moda, pois apresentam
requisitos de produtos distintos; por exemplo, em uma loja multimarca o comprador terd foco
na selecdo de produtos; ja em uma loja de marcas proprias, na pesquisa e desenvolvimento de
produtos (ZHONG; MITRA, 2020). Outro fator é a estrutura da empresa: empresas familiares
tendem ao maior controle da equipe de compras e restringir autonomia; quando o contrario
também é verdadeiro (ZHONG; MITRA, 2020).

Sheth (1980) foi pioneiro na conceituacdo da tomada de decisdo de compra de produtos.
O autor afirma que existem requisitos de produtos funcionais e ndo-funcionais, sendo 0s
primeiros referentes as necessidades de compras que refletem os desejos do consumidor. Os
fatores ndo-funcionais sdo outros motivos de compra como imitacdo da concorréncia, valores
pessoais do comprador, tradi¢des anteriores, acordos de reciprocidade com fornecedores e tudo

que ndo esta relacionado ao mercado, e seu uso leva a resultados negativos para a empresa.
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Uma das decisfes mais importantes do varejo envolve a definicdo do mix de produtos

que vai oferecer ao mercado — 0 objetivo é a montagem de uma oferta balanceada entre

variedade, profundidade e nivel de servico, atendendo a0 mesmo tempo as restri¢cbes de espaco

fisico e orcamento (MANTRALA et al., 2009). Os autores reforcam ainda a importancia de as

empresas adaptarem as ofertas ao gosto local e ndo comprar um sortimento igual para todas as

lojas. A Figura 24 mostra as trocas que o comprador precisa fazer para tomar as decisdes de

mix de produtos.

Figura 24 — Trocas para tomada de decisdo de compra no varejo
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Fonte: Mantrala et al. (2009).

Trés grandes blocos compdem as dimensdes da tomada de deciséo: clientes, empresa e

ambiente externo. Os diversos fatores em cada bloco constituem decisfes a serem tomadas,

muitas vezes em detrimento de outra, por isso sdo trade-offs, ou trocas. O resultado gera a oferta

para o cliente; se a experiéncia for de acordo com os desejos e necessidades do publico-alvo,

ele sera fiel e dara lucro, gerando valor por toda a vida, que € o cenario desejado por qualquer
organizacéo varejista (MANTRALA et al., 2009).
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2.4.4 Apoio a tomada de decisdo: gestdo visual e KPIs

De acordo com Teixeira (2018), variacGes de tempo, custo e equipe podem provocar
mudancas no processo de desenvolvimento de projetos, e alternativas para tornar esta atividade
mais fluida, eficiente e eficaz sdo bem-vindas. De acordo com o autor, a gestdo visual pode
apoiar a atividade de desenvolvimento de projetos na empresa, ao ajudar na compreensdo € na
tomada de decisdo, que torna o processo mais rapido e libera tempo para atividades como a
inovacao e criacdo. Teixeira (2018, p. 79) complementa que “[...] nas fases de inspiracdo e
criacdo, utilizar ferramentas visuais também estimula a equipe a responder visualmente e assim
estabelecer um ambiente mais favoravel a interacdo e, consequentemente, a inovacao.”

Morgan e Liker (2006) complementam a importancia de suprir as pessoas com a
quantidade certa de informacdes, ou seja, a informacéo certa, para a pessoa certa no momento
certo para que ela consiga tomar boas decisfes. O excesso de informagdes dificulta a
priorizacdo do que € mais importante, gera perda de tempo e energia; e pode ser menos
produtivo que a auséncia de informacdes (MORGAN; LIKER, 2006).

Uma das ferramentas mais importantes na gestao visual, segundo Teixeira (2018, p. 98),
s8o os painéis, que “tém a funcdo de estimular a interacdo das equipes com os modelos e com
0 projeto, fazendo com que se mergulhe na informagdo”. O autor apresenta seis diferentes
formatos e solucdes de painéis: fixo, movel, de equipe, de atividades, cronograma visual e
cartdo recado. A gestdo visual, por apoiar a tomada de decisdo e facilitar a comunicacdo da
equipe, € um topico importante a ser explorado dentro do processo de desenvolvimento de mix
de produtos de vestuario no varejo.

Outra forma de apoio a tomada de decisdo explorada na pesquisa de forma inicial é o
uso de indicadores de desempenho, ou KPIs (key performance indicators). Conforme Teixeira
(2018), testar, medir e avaliar os resultados rotineiramente é essencial para se atingir bons
resultados no desenvolvimento de produtos, pois dados e medidas fornecem uma viséo
realistica do processo em andamento. Ademais, a identificacdo de problemas por meio do uso
dos KPIs permite a execuc¢do de planos corretivos (TEIXEIRA, 2018).

Pinna et al. (2017) realizaram uma pesquisa especifica sobre KPIs na industria italiana
de moda e alimentos e identificaram indicadores em comum e especificos para cada industria.
Os custos de produto, junto com receita e margem foram comuns a todas as empresas
entrevistadas, além da sua importancia financeira, eles sdo quantitativos, portanto, claramente
identificados e medidos (PINNA et al., 2017). J& especifico ao vestuario, os pesquisadores

identificaram que os indicadores de tempo eram essenciais para ndo perder o controle das
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atividades a serem executadas. Como o segmento do vestuario esta sendo pressionado a reduzir
0s seus ciclos, o cronograma esta cada vez mais justo, ndo da margem para erros (PINNA et
al., 2017).

Dessa forma, os KPIs s&o aplicados no processo de desenvolvimento de mix de produtos
de vestudrio ndo somente para garantir os resultados financeiros da cole¢do, mas também

garantir as demais variaveis relevantes para o setor, como o tempo.



97

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo referente aos procedimentos metodoldgicos tem como objetivo descrever as
etapas cumpridas ao longo da pesquisa para atingir os objetivos propostos na sec¢ao introdutoria.
O caminho metodoldgico € apresentado de forma resumida na Figura 25.

Partindo da identificacdo do problema, foram definidos os objetivos especificos que
compdem o objetivo geral da pesquisa. Foram utilizadas duas metodologias de coleta de dados:
a revisdo bibliografica da literatura, com foco nos objetivos “a” e “b”; e as entrevistas
semiestruturadas aplicadas a amostra definida e analisadas por analise de contetdo, com foco
nos objetivos “c” e “d”. Dessa forma, a realizacdo dos objetivos especificos possibilitou o
atingimento do objetivo — Projetar um roadmap para o processo de desenvolvimento de mix

de produtos aplicado ao varejo de vestuario — proposto inicialmente.

Figura 25 — Infografico do caminho metodoldgico

Problema de pesquisa

Objetivos a/b Obijetivos c/d
Revisdio Entrevistas semi-
literatura estruturadas
Bibliogrdafica Amostra
Anélt‘,e de
contetdo
¥

Roadmap do processo de desenvolvimento
de mix de produtos aplicado ao varejo de

vestudrio

Fonte: elaborada pela autora (2021).

O caminho metodoldgico é detalhado no presente capitulo, e este inicia-se pela

classificacdo da pesquisa.
3.1 CLASSIFICAC;AO DA PESQUISA
A pesquisa cientifica € instrumento fundamental para o progresso do conhecimento

cientifico, possibilita a comprovacéo de teorias e a busca de solucdes para problemas praticos
da sociedade (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). De acordo com os autores,
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“[...] pesquisa pode ser definida como uma investigagdo sistematica, cujo objetivo central
costuma ser o desenvolvimento ou refinamento de teorias e, em alguns casos, a resolucdo de
problemas” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 14).

A pesquisa é de natureza aplicada, ou seja, pretende apoiar a resolucdo de questdes
praticas e reais. Tem como objetivo a proposi¢cdo de um artefato que apoia 0 processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo, ela parte de uma problematica real
do mercado e se propde a analisar possiveis solugfes para o problema identificado.

A pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa quanto ao problema. De acordo com
Creswell e Creswell (2018), as diferencas entre pesquisa quantitativa e qualitativa sdo mais
complexas do que o0 emprego de palavras versus nimeros ou 0 uso de perguntas abertas versus
fechadas. Segundo os autores, a pesquisa qualitativa € uma abordagem que investiga o sentido
dado aos problemas sociais e humanos por individuos ou grupos. Dessa forma, essa
classificacdo € adequada a presente pesquisa pois a estruturacdo do processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo esta ligada a dinamica das equipes,
a percepc¢do do tempo por parte da empresa, as estratégias de posicionamento da marca perante
0 consumidor, entre outras questdes subjetivas.

A pesquisa possui uma abordagem descritiva em relagdo aos objetivos. Trochim et al.
(2016) definem os estudos descritivos como desenvolvidos para descrever o que estd
acontecendo ou o que existe. Por meio da revisdo bibliografica e da pesquisa de campo
empregadas nesta pesquisa, foram coletados os insumos para descrever e, posteriormente,
propor solucGes para a problematica existente.

O local de realizagdo — a pesquisa de campo — foi 0 ambiente do pesquisado, de forma
remota. As técnicas de coletas de dados séo descritas de forma completa na proxima sec¢éo.

3.2 ENCADEAMENTO METODOLOGICO

Creswell e Creswell (2018) descrevem a abordagem da pesquisa como planos e
procedimentos que cobrem todas as etapas a partir de premissas amplas até métodos detalhados
de coleta, anélise e interpretacdo de dados. Complementando este conceito, Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015) propdem uma imagem de péndulo que representa essas etapas e suas

interdependéncias, apresentada na Figura 26.
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Figura 26 — Péndulo representativo da conducdo de pesquisas cientificas
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Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Os autores explicam que a razdo para realizar uma pesquisa é o ponto de partida do
processo, seguido da definicdo dos objetivos, que contempla “[...] explorar, descrever, explicar
ou, ainda, predizer algum comportamento do fenbmeno que estd estudando” (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 16). As razbes e os objetivos devem ser
consistentes com os métodos cientificos, métodos de pesquisa, método de trabalho e técnicas
de coleta e analise de dados, a fim de se obter, no final, resultados confiaveis.

A partir do principio da abordagem ampla, do problema até o resultado, detalham-se os
aspectos metodoldgicos, uma forma clara e didatica para expressar o caminho percorrido na
pesquisa, facilitar o entendimento e a possibilidade de replica-la, optou-se por expor este quadro
na presente se¢do com a aplicacdo da pesquisa realizada. O Quadro 32 apresenta esta linha de
raciocinio que foi denominada “encadeamento metodoldgico”. A seguir é detalhada cada

questdo apresentada no Quadro 32.



Quadro 32 — Encadeamento metodoldgico da pesquisa

MATERIAIS E METODOS [PROCEDIMENTOS)

100

Método de| Técnicas de coleta de Pecn ez
) Quem Quando Onde andlise de Resultados esperados
Objeti pesquisa dados dados
(OBJETIVO GERAL) Projetar um Design Roadmap para o processo de
roadmap para o processo de Science desenvolvimento de mix de
desenvolvimento de mix de produtos | Research predutos de vestudrio no
aplicado ao varejo de vestudrio varejo.
a) Descrever as variaveis de deciséo Revisdo bibliografica de |Autores das areas de varejo e moda  |03/20 a |Bibliotecas fisicas | Fichamentos, |O qué? Lista das varidveis do

relacionadas ao mix de produtos de literatura que descrevem o conceito de "mix de |09/20 |e virtuais, além  |resumos, mix de produtos de vestudrio
vestudrio no varejo; produtos”. $4o0 exemplos: Parente e de base de dados |quadros e que sdo objeto de decisdo no
Barki (2014), Levy e Weitz (2014), Periddicos Capes |figuras. processo de desenvolvimento
Berkhout (2019), Bahng e Kincade no varejo.
(2014), Shaw e Koumbis (2014).
b) Investigar as principais etapas que Revisdo bibliografica de [Revisdo multidisciplinar sobre o tema |09/20 a |Scopus| Google |Analise Como? Descricdo das etapas do
compd&em o processo de literatura "desenvolvimento de novos produtos”|03/21 |académico | comparativa, |processo de desenvolvimento
desenvolvimento de mix de produtos nas disciplinas da engenharia, design e Bibliotecas fisicas |quadros e de mix de produtos de vestudrio
de vestuario no varejo; moda. e virtuais figuras. no varejo.
¢) Identificar os principais responséveis Entrevistas semi- Amostra composta por 9 profissionais |abr/21 |Meio digital Andlise de Quem? Identificacdo dos
por cada decisdo no processo de estruturadas com apoio | com mais de 5 anos de experiéncia em contetdo responséveis por cada etapa.
desenvolvimento de mix de produtos de roteiro com desenvolvimento de produto, sendo: com uso da
de vestudrio no varejo; e perguntas sobre: 1 designer ferramenta
#perfil profissional 1 buyer Atlas.ti.

d) Abordar o fator tempo e como ele
influencia o processo de

#estrutura do processo
#responsaveis

1 planner
da mesma empresa = total de 3

Quando? Timeline das etapas do
processo de desenvolvimento

desenvolvimento de mix de produtos #cronograma empresas de varejo de vestudrio com de mix de produtos de vestudrio
de vestudrio no varejo. #indicadores faturamento >R$1bi/ano no varejo.
#desafios/dificuldades

#tetapas do processo

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

O problema identificado foi o ponto de partida da pesquisa, que originou 0 objetivo
geral e os objetivos especificos descritos no Quadro 32. Ao considerar que o objetivo geral
contém uma proposta de um novo artefato para a solucdo de problemas praticos das
organizagOes, optou-se pela utilizacdo do método de pesquisa denominado “design science

research”, descrito na secdo 3.3 do presente capitulo.

3.3 METODO DE PESQUISA

Os autores Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015, p. 67) explicam que “A design
science é a base epistemoldgica quando se trata do estudo do que é artificial. A design science
research, por sua vez, é o método que fundamenta e operacionaliza a condugdo da pesquisa
quando o objetivo a ser alcangado é um artefato ou uma prescri¢do”. Ainda, discorrem que a
busca por solucdes satisfatdrias, e ndo necessariamente 6timas, para resolver problemas praticos
é 0 objetivo do método de pesquisa DSR, ou design science research. O método diferencia-se
por dar igual importancia ao rigor cientifico e a relevancia em relagdo as necessidades das
organizacdes ao propor solugdes encontradas (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015). A partir da aplicacdo das premissas apresentadas pelos autores, 0 método possibilita
tanto a construcdo de solugbes no formato de artefato, que se configura como constructos,
modelos, métodos ou instanciagdes, como a generalizacao das solugdes para determinada classe
de problemas, o que agrega ao conhecimento cientifico existente. O Quadro 31 apresenta a

aplicacdo do método DSR na presente pesquisa.
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De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), a conducédo da pesquisa DSR
contém 12 etapas, desde a identificacdo do problema até a divulgacdo do artefato validado e
generalizado para determinada classe de problemas. Cada etapa gera saidas especificas,
necessarias para garantir o rigor do meétodo, que sdo descritas e relacionadas na presente
pesquisa. O Quadro 33 resume as etapas da pesquisa e as saidas especificas da dissertacao.

A primeira etapa é a identificacdo do problema, que tem origem no “[...] interesse do
pesquisador em estudar uma nova ou interessante informacdo, encontrar resposta para uma
questdo importante, ou a solucdo para um problema pratico ou para uma classe de problemas”
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 126). A presente pesquisa visa propor
uma solucéo para a classe de problemas “desenvolvimento de novos produtos”, especificamente
para 0 varejo de vestuario, por meio da seguinte pergunta de pesquisa: “como estruturar o
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo para entregar alto valor
aos consumidores?”, constante no item 1.2 desta dissertacdo, que é a saida para a primeira etapa
do método.
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Quadro 33 — As 12 etapas da DSR e suas saidas

Etapas da Design Science Research Saidas da pesquisa Capitulo
Identificacdo do problema Questdo de pesquisa (item 1.2).
Como estruturar o processo de desenvolvimento de
mix de produtos de vestuario no varejo para entregar Capitulo 1
alto valor aos clientes?

Conscientizacdo do problema Contextualizacdo do problema (item 1.2).

Revisdo de literatura Principais resultados encontrados na literatura
cientifica a partir da revisdo bibliografica de literatura

Identificacdo dos artefatos e Quadro-resumo dos principais modelos de

configuracdo das classes de problemas |desenvolvimento de novos produtos encontrados na
literatura (item 2.3.4), definicdo da classe de
problemas (item 2.3.4) e solucBes satisfatorias Capitulo 2
formalizadas (item 2.3.4).

Proposicdo de artefatos para resolver o [Construcdo do artefato (roadmap ) com base nas
problema especifico principais contribuices da literatura e no
conhecimento a priori dos pesquisadores (item 2.3.5
e apéndice C).

Projeto do artefato construido Avaliacdo do artefato (roodmap ) por meio da consulta
aos especialistas (item 4.8) e descricdo dos
procedimentos de construcdo e avaliacdo do artefato Capitulo 4
(item 4.8). Proposta final do artefato (item 4.9 e
apéndice D).

Desenvolvimento do artefato Mapeamento das heuristicas de construcdo

Avaliacdo do artefato Heuristicas contingenciais: artefato avaliado

Explicitacdo das aprendizagens Aprendizagens formalizadas

Conclusdes Resultados da pesquisa, principais decis®es tomadas e | Artefato sera
limitacBes da pesquisa validado em

Generalizacdo para uma classe de Generalizacdo das heuristicas de construcdo e pesquisa futura

problemas contingenciais para uma classe de problemas

Comunicacdo dos resultados Publicacdo em journals, revistas setoriais, seminarios,

congressos etc.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A etapa 2, a conscientizacdo do problema, € a compreensdo de todas as dimensbes
acerca do problema estudado, suas facetas, causas e contexto (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES JUNIOR, 2015). O item 1.2, denominado “contextualizacdo do problema”,
descreve as varias dimensfes existentes sobre o problema definido e é a saida apresentada na
pesquisa para esta segunda etapa. A etapa 1 e 2 constam no primeiro capitulo da dissertacéo.

A etapa 3, revisdo sistematica de literatura, teve sua descricdo alterada na presente
pesquisa para revisdo bibliografica da literatura, pois a revisao sistematica de literatura aplicada
ao desenvolvimento de mix de produtos no varejo de vestuario ndo apresentou o nimero de
publicacdes suficientes para a presente pesquisa. Seus principais resultados estdo descritos no
item 2.3 e sdo a principal saida desta terceira etapa.

A etapa 4, identificacdo dos artefatos e configuracdo das classes de problemas, deve

demonstrar o0s constructos, modelos, métodos, instanciagdes ou design propositions
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encontrados na revisdo da literatura, assim como a formalizagéo da classe de problemas e das
solucbes satisfatorias (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). O item 2.3.4
apresenta um quadro resumo que demonstra as principais etapas no processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario identificadas na revisdo bibliogréafica, assim
como a classe de problemas e as soluces satisfatorias formalizadas. O item 2.3.4 é a saida da
quarta etapa do método. As etapas 3 e 4 constam no capitulo 2 da presente dissertacao.

A etapa 5, que é a proposicdo de artefatos para resolver o problema especifico,
contempla a construcdo do artefato em si e adapta as referéncias encontradas ao problema
especifico abordado na pesquisa. Nessa etapa, segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior
(2015, p. 130), “[...] o pesquisador usara seus conhecimentos prévios, com o intuito de propor
solugdes robustas que possam ser utilizadas para a melhoria da situacdo atual”. Na presente
dissertacdo, o roadmap proposto como pré-artefato € a principal saida da quinta etapa.

A etapa 6, projeto do artefato, se encarrega de descrever a construgédo e avaliacdo do
mesmo, a fim de garantir o rigor cientifico que permite a réplica do método (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Na presente pesquisa, a saida desta etapa é o
resultado da pesquisa de campo, que consistiu na avaliacdo do artefato pelos especialistas, além
da descricéo dos procedimentos de construgdo no item 4.8 e a proposta final do pré-artefato, o
roadmap, no item 4.9.

As demais etapas, da 7 a 12, que preveem a validacdo do artefato, os resultados, a
generalizacdo e a divulgacdo dos resultados, ndo estdo previstos na presente pesquisa de
dissertacdo e seréo desenvolvidos posteriormente em pesquisa futura.

A DSR foi 0 método de pesquisa escolhido para a presente pesquisa de dissertacdo que
discorre sobre o desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo. As etapas da DSR
foram aplicadas até o ponto em que o tempo do programa de mestrado profissional permite; as
etapas que garantem a validacdo do artefato e sua generalizagdo diante da classe de problemas
definida serdo aplicadas posteriormente. Assim, a entrega da dissertacdo consiste em um projeto
de artefato ainda ndo validado, porém j& avaliado pelo grupo de profissionais das organizacdes
do setor abordado.

As proximas secOes continuam a descrever o Quadro 32 a respeito do encadeamento

metodoldgico para facilitar o entendimento do caminho percorrido.
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3.4 REVISAO DE LITERATURA

Apos a definicdo do problema, do objetivo geral e especificos e do método de pesquisa,
foi realizada a reviséo de literatura a fim de completar os objetivos especificos “a” e “b”. A
revisdo de literatura é também a técnica empregada nas etapas 3 e 4 do método DSR. Para o
primeiro objetivo especifico, “descrever as variaveis de decisao relacionadas ao mix de produtos
de vestuario no varejo”, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica de literatura. Foram utilizados
autores da area de varejo e de moda que abordam o tema mix de produtos, com foco no varejo
de vestuario, mas ndo limitado a ele devido a escassa quantidade de publicagdes especificas. O

Quadro 34 regista a lista de publica¢fes usadas nesta etapa.

Quadro 34 — Lista das publicacdes da revisdo bibliografica de literatura

Publicacdo Tipo Moda Varejo

Bahng e Kincade (2014) Artigo X X
Bahng, Kincade e Rogers (2018) Artigo X X
Liao et al. (2017) Artigo X X
Levy e Weitz (2014) Livro X
Parente e Barki (2014) Livro X
Rosenau e Wilson (2007) Livro X X
Cietta (2017) Livro X

Berkhout (2019) Livro X
Grose (2011) Livro X

Shaw e Koumbis (2014) Livro X X
Posner (2015) Livro X

Le Bon (2015) Livro X

Goworek e McGoldrick (2015) Livro X

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O Quadro mostra que foram utilizados 3 artigos e 10 livros, sendo que 4 publicagdes
abordam somente o conceito de mix de produtos na moda, 4 tratam genericamente do varejo e
5 contemplam ambos os tdpicos. Foi construida, a partir desta pesquisa, uma lista das variaveis
do mix de produtos de vestuario que sdo objeto de decisdo no processo de desenvolvimento de
mix de produtos no varejo.

A revisdo bibliografica de literatura realizada posteriormente buscou contemplar o
segundo objetivo especifico da pesquisa: “investigar as principais etapas que compdem o
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo”. Para isso, foram
abordadas 4 disciplinas que discorrem sobre a classe de problemas identificada na pesquisa,

que é o “desenvolvimento de novos produtos no vestuario”. As disciplinas sdo: engenharia,
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como foco o0s processos de qualidade; design, com foco da gestdo de design e no Fuzzy Front-
end; e a industria da moda. Em cada disciplina foram abordados os autores considerados mais
pertinentes a tematica da pesquisa, tanto por meio de busca nas bases de periodicos da Capes,
com a utilizacdo da técnica de bola de neve a partir dos primeiros achados. O material foi
analisado, em especial as etapas do processo, e foram demonstrados no item 2.3 por meio de

quadros, figuras e resumos. O Quadro 35 demonstra as publicagdes utilizadas por disciplina.

Quadro 35 — Lista das publicacdes da revisdo bibliografica de literatura para objetivo 2

Engenharia Gestdo de design |  Fuzzy Front-end IndUstria da moda
Campos (2014) Mozota (2003) Cooper (2011) Goworek (2010)

Lobach (2001) Khurana e Rosenthal May-Plumlee e Little

(1997) (2006)

Libanio e Amaral Koen et al. (2014) Moretti e Braghini
(2017) (2017)
Casenote e Van der
Linden (2017)

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O Quadro 35 mostra que foram utilizados 3 autores para as disciplinas de gestdo de
design e industria da moda; 4 autores para o Fuzzy Front-end e 1 autor somente para a
engenharia. Nas etapas de conceituacédo, foram utilizadas 18 publica¢des adicionais para apoiar
a revisdo da literatura. Foi construido, a partir desta pesquisa, um quadro-resumo com as etapas
verificadas nos modelos estudados, a classe de problemas e as solucbes satisfatorias
formalizadas como parte da etapa 4 do método da DSR, constantes no item 2.3.4 da presente
dissertacgéo.

Dessa forma, a revisdo bibliografica descrita nesta secdo serviu de apoio para o
atingimento dos objetivos “a” e “b” da pesquisa, sendo possivel por meio deles a construcdo do
artefato, composto por um roadmap do processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo. Na proxima secdo é descrita a pesquisa de campo, que teve como objetivo

avaliar o artefato e definir os responsaveis e 0 tempo no processo.
3.5 PESQUISA DE CAMPO
A pesquisa de campo, por meio da técnica de entrevistas semiestruturadas como coleta

de dados, visou atender os objetivos especificos “c” e “d” da pesquisa apresentada. O objetivo

“c” trata da identificacdo dos responsaveis por cada etapa do processo de desenvolvimento de
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mix de produtos de vestuario no varejo; enquanto o objetivo “d” discorre sobre a distribuigdo ¢
a frequéncia do tempo ao longo do processo.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com apoio de roteiro com perguntas
sobre o perfil profissional, a estrutura do processo, responsaveis, cronograma, indicadores,
desafios e dificuldades e, por fim, as etapas do processo. O roteiro das entrevistas encontra-se
no Apéndice A da dissertacdo. O roadmap foi apresentado para todos os entrevistados que
realizaram a analise critica conduzida pela entrevistadora de cada etapa do processo, seu
responsavel e o tempo em que era executada. As entrevistas foram realizadas com a amostra
descrita na se¢do 3.5.1 em abril de 2021 ao longo de 10 dias do més de abril de 2021, utilizando-
se do meio digital, principalmente o aplicativo Zoom, com duracdo de 1 hora a 1 hora e 30

minutos.

3.6 AMOSTRA

A amostra foi composta por 9 profissionais com mais de 5 anos de experiéncia em
desenvolvimento de produto em empresas de varejo de grande porte de mercado de massa
(magazines). Foram entrevistados trés profissionais de cada especialidade (designer, buyer,
planner) de 3 empresas diferentes. Foram entrevistadas 3 pessoas de cada empresa, com cargos
distintos, obtendo sucesso no objetivo inicial da amostra que era a realizagdo de entrevistas com

trios por empresa. O Quadro 36 apresenta o perfil dos entrevistados:

Quadro 36 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Cargo Empresa Experiéncia ha empresa |
Entrevistada 1 Designer A Até 5 anos
Entrevistada 2 Buyer A Mais de 10 anos
Entrevistada 3 Buyer B Mais de 10 anos
Entrevistado 4 Buyer C 5a 10 anos
Entrevistada 5 Designer C Até 5 anos
Entrevistado 6 Planner A Mais de 10 anos
Entrevistado 7 Planner B 5a 10 anos
Entrevistada 8 Designer B Mais de 10 anos
Entrevistado 9 Planner C 5 a 10 anos

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Dessa forma, foi possivel obter uma visdo completa do processo de cada empresa
estudada por meio das trés visdes distintas: designer com foco no criativo, buyer com foco no
comercial e planner com foco no analitico. Apds as entrevistas da pesquisa de campo com a

amostra apresentada, foi realizada a analise dos dados.
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3.7 ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa, como citado no item 3.1, tem uma abordagem do problema
qualitativa, portanto, demanda técnicas de coleta e analise de dados consistentes com esta
classificacdo. A técnica de analise de dados escolhida foi a analise de contetdo (AC), por meio
do uso do software Atlas.ti. Segundo Bardin (2011, p. 37) “[...] andlise de conteido é um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes”. A autora cita que em AC nao existem
férmulas prontas, apenas alguns parametros utilizados principalmente para a codificacdo do
contetdo. A AC tem trés etapas: a pré analise (leitura flutuante, escolha dos documentos,
formulacdo das hipoteses e objetivos, referenciacdo dos indices e elaboracdo dos indicadores e
a preparacdo do material), a exploracdo do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacéo.

Na primeira etapa, foi feita a leitura flutuante e a escolha dos documentos (todas as
entrevistas), assim como a formulagdo das hipéteses baseadas no pré-artefato construido. A
referenciacdo dos indices e elaboracdo dos indicadores, que consiste na atividade de
codificacdo, definiu unidades de registro tematicas, ou seja, de codigos com base nos temas
abordados nas entrevistas, tanto relacionados diretamente as etapas do processo quanto
relacionados a outros assuntos. Segundo Bardin (2011, p. 135), “O tema ¢ geralmente utilizado
como unidade de registro para estudar motivacOes de opinides, de atitudes, de valores, de
crengas, de tendéncias etc.”. Dentro das tematicas foram avaliados os objetos (temas-€ix0), 0S
personagens, 0s acontecimentos e 0os documentos. Foram analisadas a presenca, a frequéncia e
a coocorréncia destes codigos no texto. O Quadro 37 apresenta os grupos de cédigos adotados

na pesquisa juntamente com a frequéncia de ocorréncia.

Quadro 37 — Cddigos e volume de citagdes

Grupo de cbédigos Volume de citagdes
Cadeia de suprimentos 9
Dificuldades/desafios 34
Estrutura do processo 48
Indicadores de resultados 41
Pandemia 40
Piramide mercadologica 21
Roadmap 179
Sujeitos 201

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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Cada grupo de cédigos continha os codigos em si, que totaliza 63 temas. A lista final
dos codigos consta no Apéndice B. As entrevistas foram analisadas e as frases pertinentes foram
codificadas uma a uma com um ou mais codigos. Os resultados foram analisados conforme a
frequéncia de cada c6digo e o cruzamento entre eles. Um exemplo é a anélise das situacdes em
que o cddigo “roadmap — pesquisa de tendéncias” era citado; além de verificar a quantidade
de citagOes, se verificou quais codigos estavam associados a ele, por exemplo, o codigo “gerente

ou equipe de estilo”, denotam relacdo ou responsabilidade do estilo sobre tal etapa do processo.

3.8 DELIMITACAO DA PESQUISA

A delimitacao espacial do estudo foi o foco em empresas brasileiras e a realizacdo das
entrevistas por meio eletrénico com pessoas de diversas localidades. A delimitacdo temporal
do estudo é o prazo do programa para levantamento das informacdes, execucdo da pesquisa,
andlise e apresentacdo, que se iniciou no segundo semestre de 2019 e finaliza em julho de 2021.

A delimitacdo do sujeito da pesquisa foi definida como sendo empresas do varejo de
vestuario de grande porte que atendem o mercado de massa. Sao redes de lojas, que oferecem
0 mix de produtos completo, portanto séo classificadas como lojas de departamento, possuem
lojas fisicas e virtuais e tem como foco as marcas proprias. Assim, de acordo com o item 2.1.1
que detalha os modelos de negdcios do varejo, esse recorte investiga a tipologia de varejo que
apresenta maior complexidade no desenvolvimento de mix de produtos de vestuario

A delimitacdo do sujeito ainda detalha os profissionais abordados dentro do recorte das
empresas, que sdo da area de estilo (design), produto (compras) e planejamento, com 5 anos ou
mais de experiéncia em empresas de varejo de vestuario de grande porte, somando 114 anos de

experiéncia no setor.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

O processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo € a tematica
abordada na presente dissertacdo. No capitulo 1 foi identificada a pergunta de pesquisa, por
meio da descricdo das dimensdes do problema associadas a temética da dissertagdo. No capitulo
2, 0 processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo foi descrito a partir
da revisdo bibliografica, que resulta na proposta de um artefato expresso graficamente por meio
de um roadmap de produto (apéndice C), ferramenta que descreve as etapas e 0s responsaveis
do processo. O item 3.4, presente no capitulo 3, detalha esta etapa metodologicamente. O
artefato, de acordo com o método de pesquisa Design Science Research (detalhada no item 3.3
da dissertacéo), se propde a solucionar um problema ou classe de problemas identificado e
relevante na pratica de mercado. Assim, para seguir o rigor cientifico do método, optou-se por
submeter o roadmap a avaliacdo de um grupo de profissionais do mercado para confirmar a
relevancia da problematica e da solucao proposta. A avaliacdo foi coletada por meio da pesquisa
de campo, organizada na forma de entrevistas semiestruturadas com uma amostra delimitada
de profissionais do mercado, que descreveram as etapas do processo de desenvolvimento de
mix de produtos de vestuario de acordo com a sua experiéncia. A pesquisa de campo € descrita
no item 3.5 e as caracteristicas da amostra no item 3.6 da dissertacdo. Estes dados foram
confrontados com o roadmap, gerando um artefato final, produto da presente dissertagcdo. No
presente capitulo apresenta-se os resultados da pesquisa de campo, que foram analisados com
a utilizacdo do metodo de anélise de conteudo, explicado no item 3.7 deste documento. A
andlise estd organizada pelos topicos “macroetapas” e “etapas”, sendo que no inicio de cada
topico se descreve o que a teoria aborda e, apds a demonstracdo dos resultados, é confrontada
a teoria com a pratica encontrada nas citaces dos entrevistados. Ao final do capitulo é proposto
um artefato final (apéndice D), ou seja, um roadmap que organiza as discussdes teoricas e

praticas em um produto final da dissertacéo.

4.1 AS ETAPAS DO PROCESSO

Ap0s identificar e destacar os principais pontos das entrevistas semiestruturadas de
cunho qualitativo, parte-se para a analise de contetdo dos questionarios. As entrevistas tinham
como objetivo captar a percepcao dos profissionais de mercado referente ao roadmap proposto
(Apéndice C) e aos pontos mais criticos deste processo. De acordo com o método de analise,

foram seguidas as etapas de transcricdo dos documentos, leitura flutuante, selecdo dos
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documentos e codificagéo citagfes de acordo com os temas definidos. A defini¢do dos temas
teve como base a leitura flutuante, que identifica os assuntos relevantes e relacionados ao
problema de pesquisa.

No primeiro momento, foram descritas todas as macroetapas e etapas da teoria e
confrontadas com as etapas encontradas na pesquisa de campo. Como resultado desta discusséo,
foi sugerido um roadmap ajustado a pratica pesquisada, cujo resultado consta do Apéndice D.
Importante mencionar que no roadmap foram utilizadas as seguintes nomenclaturas para os
profissionais: designer (para a equipe ou gerente de estilo), buyer (para a equipe ou gerente de
produtos/compras/marca), e planner (para a equipe ou gerente de planejamento). Na pratica,

séo diversos 0s nomes utilizados, por isso, optou-se por padronizar dessa forma.

4.1.1 Macroetapa: diretrizes

A primeira macroetapa do roadmap, denominada de “diretrizes”, de acordo com a
teoria, € composta por duas etapas: a divulgacdo das diretrizes da empresa e a elaboracédo do
orcamento anual. Sdo etapas de base definidas previamente ao inicio do processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo. A Figura 27 apresenta essa
macroetapa no roadmap.

Conforme a pesquisa bibliogréfica, as diretrizes da empresa sdo as orientagdes
estratégicas, comunicadas previamente ao desenvolvimento de produtos. As diretrizes podem
ter cunho quantitativo, como metas de vendas, crescimento ou margem; ou cunho qualitativo,
como estratégia de posicionamento, publico-alvo, entre outros. A divulgacdo é realizada por
uma lideranga como gerente sénior, de grupo ou diretor uma vez por ano. O orgamento anual é
o desdobramento das diretrizes quantitativas, as metas. O planner, responsavel por essa etapa,
divide as metas de vendas, margem e giro determinadas para 0 ano entre 0s negdcios da
empresa, que serve como base para todo o planejamento da colegéo.

Um total de 7 dos 9 entrevistados afirmaram que recebem algum tipo de diretriz da
empresa prévio ao desenvolvimento de produtos ao serem apresentados para a macroetapa
“diretrizes” do roadmap. Os dois entrevistados que ndo tinham conhecimento da macroetapa
“diretrizes” eram designers, que tem menos contato com o planejamento quantitativo. A
maioria dos entrevistados citaram que a diretriz era composta por “metas” (de vendas),
“forecast” (de vendas) ou “premissas-macro” (de crescimento de vendas), relacionadas
diretamente as questdes quantitativas. Esses termos foram extraidos das citagcdes das entrevistas

analisadas. Um dos entrevistados citou que fazia parte das diretrizes a “expectativa do
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conselho” quanto aos negdcios da empresa, e citou como exemplo a expectativa de crescimento
maior em vendas de um determinado grupo de produtos em relagdo aos demais, 0 que representa

uma orientacdo estratégica de caracteristica qualitativa.

Figura 27 — Macroetapa “Diretrizes”

Timeline Prévio
Macro-etapas Diretrizes
Designer

Buyer

Elaborar

orgamento
anual

Lideranca

Comercial/Lojas

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Ainda sobre diretrizes, dois dos 7 entrevistados que abordaram este tema mencionaram
0 atraso na definicdo ou comunicacdo dessas diretrizes a equipe. O entrevistado 6 discorre que
“[...] por isso trabalhdvamos com um nimero méagico de 10% de crescimento para estimar o0s
estoques e as compras da importacdo”. Isto significa que devido ao atraso da divulgacdo das
diretrizes, era necessario projetar as vendas sem uma orientacdo da empresa a fim de cumprir
as etapas de desenvolvimento de mix de produtos dentro do cronograma. Posterior a isso, caso
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a diretriz seja divergente daquela estimada, sdo feitos os ajustes necessarios no planejamento
das compras subsequentes.

A Figura 28 apresenta o resumo com as citacdes relacionadas a macroetapa “diretrizes”
e apresenta as outras tematicas presentes na pesquisa quando “diretrizes” era mencionada,
demonstrando a coocorréncia dos codigos. De acordo com a Figura 28, o responsavel pela
divulgacéo das diretrizes foi identificado como uma lideranca. A leitura das citagcdes confirma
essa afirmacdo e ainda traz os termos empregados na pratica para esta lideranca como “gerente

sénior”, “gerente de grupo”, “diretor”, “vice-presidente” ou “conselho administrativo”.

Figura 28 — Frequéncia das citacOes da etapa “diretrizes”

12

Gerente ou equipe de planejamento

Roadmap - diretrizes

Lideranca

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O orcamento anual foi citado pelos respondentes como uma atividade de “dividir o
bolo”, “quebrar as premissas” ou ainda “dividir as metas” (de vendas) entre as divisoes,
departamentos, times ou categorias, de acordo com os termos empregados por eles. De acordo
com a Figura 28 e com a analise das citacdes, a etapa do orcamento anual é executada pela
equipe de planejamento, apresentado nesta pesquisa como planner.

O roadmap proposto inicialmente apresentava duas etapas agrupadas em uma
macroetapa denominada “diretrizes”. A primeira etapa € a comunicacdo das diretrizes da
empresa e a segunda o or¢gamento anual. De acordo com a maioria dos entrevistados, as duas
etapas sao realizadas em suas empresas no processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo, sendo que a divulgacdo das diretrizes é executada pela lideranca e, o

orcamento anual, que é o desdobramento da diretriz divulgada, é realizado pelo planner.
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A macroetapa “diretrizes” proposta no artefato inicial é confirmada pelos profissionais
do mercado e se mantém sem alteracGes para a proposta de artefato final. O processo tem
continuidade na macroetapa “pesquisa e planejamento” a partir do orcamento anual, que é o

documento utilizado como base para o plano estratégico, a ser analisado na se¢édo 4.1.2.

4.1.2 Macroetapa: pesquisa e planejamento

Conforme a teoria, a segunda macroetapa do roadmap, “pesquisa e planejamento”, que
ocorre ap6s a comunicacao das diretrizes e o orcamento anual de vendas, é de cunho estratégico
e é realizada no longo prazo. A etapa “pesquisa” inclui as atividades de levantamento,
organizacdo e andlise de dados; enquanto a etapa “planejamento” inclui a elaboracdo do
conceito, do esqueleto e orcamento semestral da colecdo que, juntos, compdem o plano
estratégico proposto para a estacdo. A Figura 29 apresenta a macroetapa “pesquisa e
planejamento” no roadmap.

O levantamento de dados é composto por cinco tipos de pesquisas: pesquisa de
tendéncias, pesquisa de consumidor, pesquisa de concorréncia, pesquisa de fornecedores e
pesquisa de cole¢des passadas. Cada pesquisa aborda um aspecto que pode influenciar o
resultado de vendas do mix de produtos, como, por exemplo, a cartela de cores (tendéncias), as
faixas de pregos (concorrentes), os materiais utilizados (fornecedores) e os produtos escolhidos
(coleces passadas). A pesquisa de tendéncias e consumidor é liderada pelo designer, enquanto
a pesquisa de concorréncia e fornecedores pelo buyer e, por fim, a pesquisa de colecdes

passadas pelo planner. O Quadro 38 demonstra a matriz de responsabilidades da pesquisa.

Quadro 38 — Matriz de responsabilidades da pesquisa

Tipo de pesquisa Designer Buyer Planner
Pesquisa de tendéncias X
Pesquisa de consumidor X
Pesquisa de concorréncia X
Pesquisa de fornecedor X
Pesquisa de colecOes passadas X

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Ainda de acordo com a teoria, ao final das pesquisas desta etapa, os dados sdo
organizados, analisados e, a partir deles, sdo elaboradas propostas que contemplam trés
dimens@es da colecdo: conceito, esqueleto (ou estrutura) e orgamento. Essas trés dimensoes

compdem o plano estratégico, que € elaborado por estacdo (verdo/inverno) e apresenta a
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proposta de mix de produtos (nimero de modelos) por categoria, faixa de prego, risco e entrada
(colecdo). Este plano é aprovado por uma lideranga. A dimensdo do conceito é atribuida ao
designer, enquanto a dimensdo do esqueleto ou estrutura ao buyer e, por fim, a dimensao do
orcamento pelo planner. O plano estratégico € discutido e proposto pelos trés profissionais em

conjunto.

Figura 29 — Macroetapa “pesquisa e planejamento”

Timeline Longo prazo
Macro-etapas Pesquisa e planejamento
Pesquisar
tendéncias Organizar e [~ .. . .
Des |g ner analisar ngrcz?géggo

Pesquisar dados
consumidor

Pesquisar
concorréncia Elaborar
esqueleto de
Pesquisar § colegdo
fornecedores

Buyer

Pesquisar Organizar e Elaborar
colegdes analisar orgamento
passadas dados sermestral

Discutir e
propor plano

Lideranga

! estratégico
Aprovador '

Comercial/Lojas

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O detalhamento da pesquisa de campo para essa macroetapa é aprofundada dentro de
cada etapa e, ao final, é analisado como o roadmap proposto é executado na pratica pelos

entrevistados da amostra delimitada.
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4.1.2.1 Pesquisa de tendéncias

De acordo com a teoria, a pesquisa de tendéncias foi caracterizada como uma atividade
de levantamento de dados referentes as tendéncias de moda futuras, realizada pelo designer.

Na pesquisa, todos os entrevistados afirmaram que esta etapa é executada dentro do
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario nas suas empresas, assim como
confirmaram que a equipe responsavel por ela é o designer, sendo que em alguns momentos
existe a participacdo do buyer. A Figura 30 apresenta o resumo das citacGes desta etapa do
roadmap, que reforca a importancia da equipe de estilo (designer) na tarefa.

Figura 30 — Frequéncia das citagdes da etapa “pesquisa de tendéncias”

Roadmap - pesquisa de tendéncias

Gerente ou equipe de estilo
Gerente ou equipe de produto

Pandemia - negativo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

De acordo com os entrevistados, faz parte da pesquisa de tendéncias a consulta as bases
como WGSN, Instagram, websites de marcas entre outras fontes da internet. Uma das empresas
citou a contratacdo de assessoria externa para apresentar fotos de lojas, temas, tendéncias-
chave, cores, entre outros.

Além disso, a viagem de pesquisa é uma atividade que, em situacao anterior as restri¢coes
impostas pela pandemia do Covid-19, também figurava como uma ferramenta de pesquisa de
tendéncias. A entrevistada 1 aborda o tema da viagem de pesquisa quando cita: “o principal
impacto (do Covid-19) foi o fechamento das fronteiras para pesquisa e a dificuldade de obter
um olhar internacional de produto. Isso limita o olhar do criador”. A entrevistada complementa
que acredita que as marcas ficam muito semelhantes entre si devido a utilizagdo das mesmas

bases de consulta na internet.
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A entrevistada 5, designer, descreve uma atividade de compilacdo, categorizagdo e
analise das fotos de viagem, de forma a facilitar a quantificacdo das tendéncias e apoiar a
decisdo em relacdo a defini¢do da quantidade de produtos a serem comprados nos temas, cores,
modelos etc. 1sso torna-se especialmente importante quando existe um desalinhamento do
buyer e do designer no que se refere a troca de informacdes. A mesma entrevistada 5 cita que
“o compras era muito resistente ao estilo e planejamento, ndo tinha espirito de equipe”. Em
alguns casos, o buyer acompanha o designer na viagem de pesquisa ou faz uma segunda viagem
de pesquisa sozinho com o objetivo de confirmar as tendéncias verificadas pelo designer.

A etapa de pesquisa de tendéncias fornece insumos para a criagdo de macrotemas, temas,
cartelas de cores, key items e big items. Os key items ou itens-chave sdo produtos importantes
para transmitir o conceito do tema ou da cole¢do; ndo € um modelo, uma cor ou uma estampa,
mas produtos completos que traduzem precisamente 0 que a marca gostaria de comunicar em
termos qualitativos e geralmente tem relacéo direta com o tema. Um exemplo de key item seria
um quimono estampado dentro de uma tematica oriental. Os big items ou itens de volume sdo
produtos que representam uma aposta quantitativa, ou seja, sdo produtos que o designer acredita
que tem grande potencial de vendas e estdo alinhados ao conceito da cole¢do. Sdo geralmente
abertos em cores e sua profundidade € maior.

De acordo com os entrevistados, a pesquisa de tendéncias completa (com viagem de
pesquisa) é executada uma vez por estacdo, ou seja, uma vez no verao e outra no inverno. Essa
pesquisa alimenta as demais etapas no processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo. A entrevistada 3 foi a Unica pessoa que evidenciou a pratica de atualizar a

pesquisa de tendéncias semanalmente como uma rotina sistematica.

4.1.2.2 Pesquisa de consumidor

De acordo com a teoria, a pesquisa de consumidor consiste no levantamento sistematico
de dados relevantes acerca do publico-alvo da empresa. Esses dados sdo considerados
importantes pois apoiam na identificacdo de desejos e necessidades do consumidor, que devem
guiar a definicdo do mix de produtos de vestuario no varejo.

No entanto, de acordo com os entrevistados, apesar de reconhecerem como uma
informac&o importante, nenhuma das empresas possui uma pratica sistematica, nem anual, nem
semestral nem rotineira de verificar dados referentes ao consumidor. A frequéncia das citagdes

consta na Figura 31.
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Figura 31 — Frequéncia das citagdes da etapa “pesquisa de consumidor”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

Houve 8 citacOes referentes a essa etapa, sendo que 3 citaram ag¢des de pesquisas junto
aos consumidores executadas pela area de marketing ou CRM. Sao usadas ferramentas como
focus group e pesquisas on-line. A entrevistada 7 afirmou que a pesquisa de consumidores foi
intensificada ap6s a ocorréncia da pandemia, devido a facilidade das ferramentas digitais. A
entrevistada 1 afirmou que apesar de saber que existem pesquisas desta natureza, ndo tem
acesso as mesmas, ela fala “... nem sempre chega a ndés, a comunicagao ¢ truncada”.

A entrevistada 2 ainda complementa que “ndo ¢ estruturada, marcas com baixo
desempenho correm atras”, o que demonstra a importancia dos dados para os resultados de
vendas do mix de produtos, e atribuindo essa atividade a cada um dos profissionais envolvidos
no processo. Reforcando essa visdo, outro entrevistado menciona que a atividade esta no escopo
do buyer em suas visitas a lojas, que tem como uma das atribui¢des atender o consumidor no

periodo em que permanecer na loja, ouvindo e entendendo as suas demandas.

4.1.2.3 Pesquisa de concorréncia

Conforme a revisdo da bibliografia, a pesquisa de concorréncia ¢ o0 monitoramento das
empresas competidoras no segmento a fim de se verificar oportunidades e ameagas relacionadas
a produto e preco. Esse monitoramento pode ser rotineiro ou estratégico, por meio de
mapeamentos sistematicos da oferta de produtos e suas faixas de precos.

Na pesquisa foi evidenciado que todos os entrevistados afirmam que o time de

desenvolvimento de mix de produtos realiza algum tipo de pesquisa de concorréncia. Duas
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entrevistadas citam uma rotina sistematica por estacdo do buyer em checar o mercado
competidor. O entrevistado 4 menciona também uma rotina sistematica por estacao, porém
afirma que o responsavel sdo alguns lideres de lojas orientados pelo planner. Os demais
entrevistados entendem que a atividade pertence a rotina semanal de visita as lojas, momento
que é importante checar o mercado em que a loja esta inserida. A frequéncia das citagbes consta

na Figura 32.

Figura 32 — Frequéncia das citagdes da etapa “pesquisa de concorréncia”

Roadmap - pesquisa de concorréncia
Gerente ou equipe de produto
Gerente ou equipe de planejamento
Gerente ou equipe de estilo
Roadmap - pesquisa de consumidor

Lojas ou comerciais

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Dois entrevistados ndo reconhecem essa atividade como importante para os resultados
da colecdo. Um dos entrevistados menciona que os concorrentes ndo deveriam guiar as agoes
da empresa, que 0 seu posicionamento perante o seu consumidor deve ser solido e mais
importante. Outro critica a atividade por ser apenas uma foto de um momento e ndo

representativa de uma estacao inteira, podendo apresentar dados distorcidos.

4.1.2.4 Pesquisa de fornecedores

Na teoria, a pesquisa de fornecedores foi descrita como a atividade de buscar novos
fornecedores, novas matérias-primas, acabamentos, aviamentos e técnicas produtivas.

A pesquisa demonstra que, apesar de ter 7 citagcGes, um total de 4 delas referem-se a
atividade como ndo estruturada dentro da empresa. Duas entrevistadas afirmam que a pesquisa
de fornecedores € estruturada e realizada pela area de sourcing, mas com foco nos novos

fornecedores e na compatibilidade do planejamento de categorias por faixa de preco versus a
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disponibilidade e a capacidade produtiva de fornecedores para isso. A frequéncia das citagdes

consta na Figura 33.

Figura 33 — Frequéncia das citagdes da etapa “pesquisa de fornecedores”

Roadmap - pesquisa de fornecedores
Gerente ou equipe de sourcing
Gerente ou equipe de estilo

Gerente ou equipe de produto

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Duas entrevistadas atribuiram a etapa ao designer no sentido de pesquisa de materiais,
enquanto o buyer assume a busca de novos fornecedores quando a equipe de sourcing ndo existe

ou ndo é estruturada ainda.

4.1.2.5 Pesquisa de colec¢des passadas

No levantamento teorico, a pesquisa de cole¢cbes passadas foi conceituada como a
atividade de levantamento de dados referentes ao desempenho dos produtos, categorias, faixas
de preco etc., da estacdo anterior para balizar o planejamento da estacéo seguinte.

A pesquisa demonstra que, de uma forma geral, todos afirmam realizar essa tarefa de
forma sistematica por estacdo, ou seja, duas vezes por ano. A frequéncia das citacGes consta na

Figura 34.
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Figura 34 — Frequéncia das citagdes da etapa “pesquisa de colegdes passadas”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

A maioria dos entrevistados demonstraram valorizar este momento, dedicar tempo para
ele. O entrevistado 6 descreve a etapa como sendo “[...] uma analise aprofundada das categorias
e UDAs. Olham se as oportunidades, o porqué das coisas, se esmilca”. Alguns citaram o termo
“Balango de coleg@o” para descrever o documento analisado nesta etapa.

O entrevistado 4 afirma que esta pesquisa “¢ o grande evento da estagio. E capitaneado
pelo planejamento, que traz os inputs numéricos como participacdo das categorias, faixas de
preco, fornecedores e cores e 0 produto traz os inputs de best-sellers, faixas de preco, visao de
mercado”. As citagdes incluem o indicador “best-sellers e slow movers” porque eles foram
mencionados duas vezes na descri¢do dessa etapa, 0 que demonstra a importancia de analisar
este indicador nesta ferramenta.

Um dos entrevistados fez um contraponto e questionou a importancia desta atividade,
“[...] mas ¢ super trabalhoso, fica com um documento registrado e perde a validade rapido, qual
o plano de agdo? O que sai disso tudo?”. Essa afirmagdo refor¢a a percepcdo dos aspectos
pereciveis da moda e da necessidade de agilidade por parte dos times para atender a crescente
demanda por novidades por parte dos consumidores, principalmente aqueles que tem maior
presenca no meio digital.

Apesar disso, a maioria dos entrevistados refor¢a a importancia da etapa de pesquisas
de colecOes passadas e do papel do planner nela. O entrevistado 7 discorre que “[...] o
planejamento é o ponto de equilibrio, € o pé no chdo. Serve para blindar a parte da cole¢édo que
funciona e ndo mexer nisso”. A maioria dos entrevistados atribui a tarefa de sistematizar os

dados das colecGes passadas ao planner.
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4.1.2.6 Plano estratégico da colec¢éo

Por fim, na teoria, a Ultima etapa desta macroetapa de longo prazo € o plano estratégico
da colecéo, que deriva das informacdes levantadas nas pesquisas de tendéncias, consumidores,
concorréncia, fornecedores e cole¢Bes passadas, ja organizadas, analisadas e discutidas.

A pesquisa mostra que, para a maioria dos entrevistados, este € 0 momento em que cada
equipe tem uma entrega. O designer faz a proposta de macrotemas, temas, cartelas de cores, key
items e big items; enquanto o buyer faz a proposta de estrutura da colecédo, relacionada a
composic¢do de itens basicos, comerciais e fashion (piramide); e, por fim, o planner sugere as
participacOes das categorias, faixas de precos, entradas e importacdo. Esses dados séo
agrupados, discutidos e apresentados para uma lideranca, que é responsavel pela aprovagdo. A
frequéncia das citacOes sobre a estratégia consta na Figura 35, que demonstra o equilibrio entre

as fungdes designer, buyer e planner nesta etapa.

Figura 35 — Frequéncia das citagdes da etapa “estratégia”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

A proposta inicial do roadmap trazia cinco pesquisas claramente definidas e realizadas
de forma separada e sistematica. A realidade, no entanto, é diferente. As pesquisas de
consumidor e fornecedor sdo pouco estruturadas e pouco executadas, e a pesquisa de
concorréncia, apesar de ser citada pela maioria, ndo se destaca em importancia. Dessa maneira,
o foco nas pesquisas sdo as tendéncias e os dados das cole¢des passadas.

Da mesma forma, o roadmap original trazia as propostas de estilo (conceito), produto

(esqueleto) e planejamento (or¢camento) bem separadas, para depois serem agrupadas,
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discutidas e acordadas, e formar o plano estratégico. No entanto, de acordo com as entrevistas,
0 conceito da colecdo é elaborado separadamente pelo estilo, mas o0 esqueleto e orcamento de
colecdo sdo elaboradas em conjunto e no mesmo momento que a pesquisa de cole¢cdes passadas,
pelos trés times. Apesar de 4 entrevistados citarem que este plano € aprovado por uma lideranca,
esta etapa ndo é destacada como um momento importante de tomada de decisdo do processo,
muito provavelmente pela antecedéncia em que ocorre. O excesso de antecedéncia é citado
como uma fonte de retrabalho, uma vez que a moda exige atualizacbes constantes,
principalmente agora em um mundo conectado digitalmente em que a informagdo esta
disponivel mais réapida.

Ao confrontar o roadmap proposto inicialmente com base na teoria com as praticas de
mercado, nota-se a auséncia das etapas de pesquisa de consumidor e de fornecedores. Além
disso, as etapas de esqueleto e orcamento da colecdo parecem ser realizadas em conjunto pelas
equipes e a0 mesmo tempo, a divisdo no tempo ndo é claramente demonstrada pelos
entrevistados. Dessa forma, a Figura 36 representa 0 roadmap com as etapas que ndo séo
realizadas ou que ndo estdo claramente separadas marcadas com uma cor mais clara. As etapas
propostas inicialmente que ndo foram identificadas nas entrevistas como praticas de mercado
sdo: pesquisa de consumidor, pesquisa de fornecedores, elaborar esqueleto de colecéo e elaborar

orcamento semestral.
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Figura 36 — Macroetapa “pesquisa e planejamento”

Timeline Longo prazo
Pesquisa e planejamento
D 2 Criar conceito

Designer analisar £ corecdo
dados i

Pesquisar
tendéncias Orga

Pesquisar
concorréncia I organizar e

Buyer analisar

dados

Pesquisar Organizar e
colegoes analisar
dados

Discutir e
propor plano

Lidera nca ! estratégico

Comercial/Lojas

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O processo tem continuidade na macroetapa “desenvolvimento e sele¢do” a partir da
aprovacdo do plano estratégico, que é o documento utilizado como base para 0 orcamento da

colecéo, o plano de sortimento e o desenvolvimento, a ser analisado na se¢éo 4.1.3 da pesquisa.

4.1.3 Macroetapa: desenvolvimento e selecdo

Conforme a pesquisa teorica, a terceira macroetapa do roadmap, “desenvolvimento ¢
sele¢@o”, ocorre apds a definicdo do plano estratégico da empresa, é de cunho tatico e é
realizada no médio prazo, ou seja, a cada colecdo, que sdo as subdivisdes da estacdo. Por
exemplo, algumas empresas optam por trabalhar duas entradas de verdo, ja outras apostam em

ciclos mais frequentes e curtos, e investem em cinco entradas de verdo distintas. As etapas
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descritas em “desenvolvimento e sele¢do” rodam como um ciclo a cada colecgdo, seja ela mais
frequente e menor, ou menos frequente e maior. A Figura 37 apresenta esta macroetapa no

roadmap.

Figura 37 — Macroetapa “desenvolvimento e selecio”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

De uma forma geral, os times sdo responsaveis por atualizar e detalhar as informacoes
definidas na estratégia de acordo com a situacdo vigente do mercado. Por exemplo, o plano
estratégico define o nimero de modelos por categoria, faixa de preco, entrada etc. Ao chegar
mais proximo da estagéo, fazem-se necessarias revisdes de vendas e estoques de acordo com as
flutuacBes da demanda do consumidor e com o contexto macroecondmico. Essas alteracdes

possivelmente alteram o nimero de modelos anteriormente previsto. As tendéncias de moda e
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as mudancas no comportamento do consumidor podem gerar também alteragdes no plano, como
reducdes ou aumentos no numero de modelos em determinada categoria do mix de produtos.
As etapas contempladas em “desenvolvimento e selecdo” sdo o orgamento da colecao,
0 plano de sortimento e a criacdo de modelos e estampas. A partir dessas trés etapas, que séo
realizadas sequencialmente, sdo produzidas as pecas-piloto pelos fornecedores. Por fim, é feita
a selecdo dos produtos a serem comprados a partir das pecas-piloto e preparada uma
apresentacdo para a lideranca que é responsavel pela aprovacao da colecdo. A partir da sua
aprovacdo, a colecdo é submetida a aprovacao da equipe de comerciais ou lojas, representantes
dos pontos de venda da empresa. Cada etapa é detalhada na se¢do seguinte, assim como 0s

resultados da pesquisa de campo mais relevantes.

4.1.3.1 Orcamento da colecéo

De acordo com o levantamento bibliogréafico, o orgamento de colecdo ¢ a atualizacdo do
planejamento de acordo com as revisdes de vendas e estoques, além da reavaliacdo da proposta
de categorias, faixas e precos e piramides devido a informagfes de mercado, consumidor e
tendéncias. A proposta é feita pelo planner, geralmente validada pelo buyer. A Figura 38
demonstra as citacGes relacionadas a etapa de orcamento de colecdo do processo de

desenvolvimento de mix de produtos de vestuario de varejo.

Figura 38 — Frequéncia das citagdes da etapa “orgamento”

= =

£ e

= o

E 1]

o =
8 =
7] = .-
c - B [}
] e ] =
= o £ o
o - (7]
- o o = @
[~ - - - = o
o @ o @ S =
E = = I z c
g = = 5 - E

o - o _ ]
o 1] I @ =) b= =
' = =] = 0 ' 4]
o o = =] o o =
=] @ E @ wn = -tg
£ = 5 E 2 £ 2

.- 7] o .-
o £ = e o Lo
=] [T o (] 1 g L LT
o [&] [ & [&] o o =

[ [ [ ]

Fonte: elaborado pela autora (2021).



126

Na Figura 38, nota-se a presenca da equipe de planejamento (planner) nas citagdes dos
entrevistados, com 11 mengdes. Além disso, aparecem registros qualitativos como “consumidor
digital”, “processo agil” e “velocidade uma necessidade” — as trés aparentemente ligadas ao
senso de urgéncia desenvolvido por alguns profissionais para atender este consumidor digital
cada vez mais exigente, que pede velocidade (novidades constantes na loja) e variedade.

A entrevistada 8 denota a importancia da etapa de “or¢camento de cole¢ao” quando fala:
“se ndo tiver essa base, o estilo compra tudo fashion ¢ F5” (faixa de preco 5, a mais alta), que
demonstra que o orgamento serve como um limitador e orientador do desenvolvimento da
colecdo por parte do designer, que evita perdas de tempo e recursos (pecas-piloto). Os
entrevistados usam em suas citagdes termos como “range plan”, “numeros do line” ou “plano
de sortimento” para denominar o documento resultado da etapa de orcamento de colecdo. O
resultado desta etapa, de acordo com os entrevistados, apresenta 0 nimero de modelos por

categoria, faixa de preco, piramide e loja.

4.1.3.2 Plano de sortimento

Na teoria, 0 plano de sortimento € o orcamento qualificado; ou seja, € o niumero de
modelos a serem comprados divididos em outros atributos qualitativos para apoiar e aumentar
a eficiéncia do desenvolvimento de produtos.

A pesquisa demonstra que 0 a equipe de produto (buyer) tem maior participacdo nesta
ctapa. A entrevistada 1 fala “[...] € o pré-desenvolvimento. D& o nimero de desenvolvimentos
por piramide, faixa de preco, sourcing de fornecedores”. A Figura 39 apresenta os registros

desta etapa.
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Figura 39 — Frequéncia das citagdes da etapa “plano de sortimento”

Roadmap - plano de sortimento
Gerente ou equipe de produto
Gerente ou equipe de planejamento
Gerente ou equipe de estilo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Alguns entrevistados usam termos em suas citagdes como “refinamento do niimero”,
“detalhamento do niimero”, “plano de sortimento”, “design list” e/ou “mapa de cole¢do” para
descrever a etapa de plano de sortimento. A entrevistada 8 ainda discorre que “[...] € importante
para alinhar o mapa de colegéo, tornar o desenvolvimento mais eficiente, rapido, objetivo e
focado”. As etapas de or¢gamento por cole¢do e plano de sortimento sdo atividades que tem
como objetivo apoiar o desenvolvimento, reduzir o desperdicio de trabalho e aumentar o nivel

de acerto da colecéo.

4.1.3.3 Desenvolvimento de produtos

Conforme a teoria, o desenvolvimento de produtos consiste na criagdo dos modelos
individuais da colecdo, com base no or¢camento e no plano de sortimento, que atendam as
estratégias definidas, as tematicas, cores etc., levando em consideracgdo o contexto do mercado
quando é realizada. E uma funco essencialmente criativa e é atribuida ao designer.

A entrevistada 1 cita “[....] & o desenvolvimento dos produtos, é o mapa de cole¢éo, como
temos vontade/desejo de ver a loja. Transformamos o PPT [powerpoint] em uma loja digital”.
O mapa de colecdo é proposto pelo designer e validado pelo buyer e inclui a proposta de
produtos por tamanho de loja e com planejamento dos produtos por parede e vitrine. Com 0
mapa de colecdo alinhado, o designer elabora as fichas técnicas dos produtos contemplados no

mapa de cole¢do. O designer também faz o envio e a explicacdo do contetido das fichas técnicas
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aos fornecedores para a confeccdo das pecas-piloto. A Figura 40 demonstra a quantidade de

citacBes sobre este topico.

Figura 40 — Frequéncia das cita¢des da etapa “desenvolvimento de produto”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

De acordo com as entrevistas, ocorre também ao longo do processo, tanto no caso de
produtos de marcas de terceiros, quanto na importacdo, a selecdo de produtos prontos das
fabricas. A acdo de escolher os produtos prontos, que ndo foram criados pelo designer, é
denominada “picking”, conforme denominagdo dos entrevistados, ¢ ¢ de responsabilidade do

buyer, que seleciona o produto e encaixa no tema e na cartela de cores mais adequada.

4.1.3.4 Pilotagem

Verificou-se no levantamento bibliografico que a pilotagem é a atividade que contempla
a producdo das pecas-piloto de acordo com as fichas técnicas enviadas pelo designer. Esta
atividade pode ocorrer fisicamente, digitalmente ou até mesmo via sistemas de Product
Lifecycle Management (PLM), que integra todo o desenvolvimento de produtos, controla as
atividades, os prazos e responsaveis.

A Figura 41 demonstra as citagdes da etapa “pilotagem” na pesquisa e apresenta a
equipe de estilo (designer) como envolvidos na etapa, isso porque sao responsaveis pelo envio
das fichas técnicas. No passado, essa etapa demorava um més para ser executada pelos
fornecedores, hoje em dia, no entanto, as equipes buscam fornecedores mais ageis e 0 prazo

maximo para enviar as pecas-piloto é de duas semanas.
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Figura 41 — Frequéncia das citagdes da etapa “pilotagem”

1

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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A Figura 41 ainda demonstra duas citacdes adicionais nesta etapa: “pandemia —
negativo” e “fornecedores — qualidade”. Esses registros referem-se ao efeito negativo do home
office provocado pelo distanciamento social na execucgéo e controle das pecas-piloto, que gera
um efeito negativo na qualidade. O desenvolvimento de produtos feito de forma remoto é
prejudicado pela falta de contato com as matérias-primas e aviamentos, e estabelece esse efeito
indesejado. A entrevistada 3 cita “[...] muita aprovagdo de produto on-line, fornecedor manda
video ou foto, a amostra ta na casa da estilista, fica dificil, perdemos em qualidade de produto

final”, o que confirma os fatos apresentados.

4.1.3.5 Selecéo de produtos

Conforme levantamento bibliografico, a selecao de produtos € a etapa em que designers
e buyers retinem todas as pecas-piloto produzidas pelos fornecedores, organizam e selecionam
os melhores produtos para serem comprados, ou seja, para comporem uma colecdo a ser
apresentada conjuntamente na loja. Essa € uma das etapas mais criticas, pois € a decisdo sobre
os produtos escolhidos e exige a consideracdo de diversos fatores como o equilibrio das
categorias, faixas de preco, piramide, cores, grades, estampas, tecidos, modelos, entre outros.
Além disso, neste momento decide-se pelas entradas semanais e pelas cole¢fes por tamanho e
clima de loja. Na prética, isso quer dizer montar no minimo 9 colecGes: geralmente se trabalha
com 3 tamanhos de lojas (P/M/G) e, pelo menos, trés tipos de clima (quente, hibrido e frio). As

colecdes partem das lojas “P”, que sdo o nticleo da colecao, e sdo complementadas até o maior
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tamanho de loja. No verdo, pode ndo haver distingdo entre lojas quentes, hibridas e frias; mas
0 inverno certamente apresentara essa complexidade adicional na presente etapa de selecdo dos
produtos.

A pesquisa de campo demonstra que todos os entrevistados confirmaram a execucao da
etapa de selecdo no processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo. A
Figura 42 demonstra os registros que foram codificados nesta etapa do roadmap, e, de acordo
com ela, o gerente ou equipe de produto (buyer) desponta como principal responsavel por essa
etapa, por conduzir o processo junto aos demais times. E neste momento que a maioria dos
entrevistados afirma receber o feedback das lojas, definir o preco de venda dos produtos, fazer
uma preé-distribui¢do dos produtos as lojas e, em alguns casos, fechar a negociacdo de custo das

pecas com os fornecedores.

Figura 42 — Frequéncia das citagdes da etapa “selecdo”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

Esta etapa € o0 momento em que as equipes refletem, discutem e acordam sobre a
colecdo. Além disso, para as empresas que operam com picking, € 0 momento que o buyer
apresenta o produto pronto escolhido para o designer, e o designer apresenta 0S
desenvolvimentos para o buyer, e possibilita um alinhamento da cole¢do. Além disso, € nesta
etapa que sdo definidas as cores do produto.

A entrevistada 8 aborda a questdo dos tempos dessa etapa: enquanto no passado se
demorava uma semana ou mais para este realizar esta atividade, hoje em dia é possivel fazer
em um dia, devido a facilidade das ferramentas digitais. A entrevistada explica que “O
fornecedor faz s6 uma peca-piloto e simula todas as cores, entdo temos mais opc¢des para montar
a colecdo no PPT [powerpoint], temos fotos dos produtos em todas as cores da cartela”, e a

montagem ocorre de forma remota e digital. Isso permite mais tempo para discussoes
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qualitativas sobre o produto, a mesma entrevistada ainda discorre que “[...] conseguimos focar
na discussdo estratégica, tipo “serd que esse ¢ o momento do lilas?”, demonstrando os
beneficios dessas ferramentas digitais.

Além das equipes de produto, estilo, planejamento (como suporte) e comercial, em
alguns casos constatou-se a participacdo da lideranca e da equipe de sourcing. A lideranga, no
papel do gerente sénior ou gerente de grupo, avalia as escolhas e valida a colecdo antes de ser
apresentada para a diretoria. A lideranca também revisa as profundidades dos pedidos, ou seja,
quantas pecas se pretende comprar de cada modelo, para verificar a consisténcia frente as
estratégias da empresa. Por exemplo, para produtos que serdo veiculados em campanhas, se a
quantidade comprada é grande o suficiente; ou para produtos muito arriscados, se a aposta em
pecas nao € muito alta. Ja a equipe de sourcing tem o papel, em alguns casos verificados, de
compatibilizar a capacidade produtiva do fornecedor com o planejamento de compras de

produtos.

4.1.3.6 Apresentacao de produtos

Na teoria, a apresentacdo de produtos é a etapa em que o0s produtos sdo preparados,
organizados e apresentados para liderangas da empresa, como diretores, presidente, conselho,
entre outros. E um momento em que se revisam os nimeros da colecdo como planejamento de
vendas e estoques, além da distribuicdo da compra por categorias, faixas de precos, piramide,
fornecedores, entre outros. Além disso, se apresentam as pecas-pilotos organizadas em uma
sala como devem ficar na loja, agrupadas por tamanho/clima de loja e por entrada. As liderancas
avaliam, colocam suas consideragdes, muitas vezes fazem corregGes conforme diretrizes
estratégicas da empresa mais recentes e, geralmente, aprovam os produtos para a proxima etapa.
E um momento formal, em que a direcio tem a oportunidade de acompanhar o desenvolvimento
de produtos e uma ultima oportunidade para fazer alteragoes.

Na pesquisa de campo todos os entrevistados afirmam que a etapa de apresentacdo de
produtos ocorre no dia a dia do processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario
no varejo. A equipe de planejamento (planner) e de produto (buyer) aparecem com mais
frequéncia devido ao fato de serem responsaveis por apresentar os numeros (planejamento) e a
colecdo (produto). As liderancas também sdo participantes-chave na etapa, assim como a equipe
de estilo. A Figura 43 apresenta os registros vinculados a atividade de apresentacéo de produtos

na pesquisa de campo.
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Na prética, a etapa de apresentacdo de produtos é denominada pelos entrevistados como
“line Review”, “showroom”, “feira”, entre outras nomenclaturas. E composta pela apresentacéo
numérica da colecdo, que tem detalhes como cores, preco médio, clusterizacio®, Web,
percentual top/bottom, malha/plano, nacional/importado, entre outros; e pela apresentacéo
fisica ou de fotos dos produtos. Essa etapa acontece mais vezes ao longo do ano, de acordo com

dois entrevistados, o que demonstra a reducdo dos ciclos e aumento da frequéncia de compra.

Figura 43 — Frequéncia das citagdes da etapa “apresentagdo”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

Todos os entrevistados afirmam que a apresentacdo de produtos ndo € tdo importante
quanto a selecéo de produtos, por ndo envolver decisdes de produto e somente a apresentagao.
A entrevistada 6 afirma que “Tendo feito uma boa selecao de produtos, a apresentagdo ¢ s6 uma
validagdo, uma mera formalidade™. A entrevistada 5 aborda uma outra questao, que ¢ a falha na
execucdo da colegdo proposta na loja, ela cita “[...] devido a quebra de carteira, atrasos,

modificagOes etc. a colecdo proposta que encantava ndo se concretizava na loja”.

8 Agrupamento das lojas em clusters ou grupos de caracteristicas semelhantes que facilita a analise dos dados,
planejamento e distribuicéo.
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4.1.3.7 Feedback da colecéo

Conforme a teoria, o feedback da colecdo € a etapa que a equipe de desenvolvimento
apresenta a cole¢do proposta para o time de comerciais e/ou lojas e recebe o retorno qualitativo
e quantitativo do mix de produtos. Isso quer dizer que 0s comerciais explicitam suas apostas
nos produtos que acreditam terdo mais sucesso em suas regides e apontam os produtos que
acreditam que ndo terdo aderéncia junto ao publico-alvo das lojas sob sua responsabilidade.
Com esses dados, o buyer e o planner ajustam a distribuicdo da colecao, reforcam as apostas e
reduzem ou eliminam os produtos menos aderentes.

Essa etapa apontada na teoria ndo foi confirmada na pesquisa de campo pelos
respondentes. De uma forma geral, todos reconhecem o feedback das lojas como importante,
mas na pratica ndo tem uma etapa estruturada e sistematica no processo que inclua a
participacdo da equipe comercial no desenvolvimento de mix de produtos. Algumas empresas
possuem um cargo especifico para a fungdo de conectar o departamento de compras as lojas,
que é o especialista comercial, mesmo assim eles nao estao inseridos formalmente no processo
de desenvolvimento de mix de produtos. A Figura 44 mostra os registros que acompanham essa

etapa na pesquisa.

Figura 44 — Frequéncia das citagdes da etapa “feedback de colegdo”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

Alguns entrevistados demonstraram ddvidas quanto a relevancia das informagdes
fornecidas pela equipe de comerciais. O entrevistado 6 discorre sobre o assunto: “[...] tenho
davidas se a figura do comercial ¢é relevante, se traz informacdes de qualidade. O que a loja
reclamava, ele trazia direto, sem filtro. Ja tive um basico com cobertura de 1 ano por causa da
falta de qualidade dos inputs dos comerciais”. O entrevistado 2 afirma “Tem muito gosto

pessoal envolvido, as informagdes sdo comprometidas”, o que valida a percepcao apresentada



134

pelo entrevistado 6. A falta de confianca nas informacdes de loja pode ser um motivo da falta
de estrutura no processo para a participacdo do comercial com a visdo de loja.

E importante salientar que, a falta de uma etapa formal no processo de desenvolvimento
de mix de produtos de vestuario no varejo ndo omite os designers, buyers e planners de trocar
informac6es com as lojas; ao contrario, esta etapa esta inserida na rotina semanal das equipes.
A Figura 44 demonstra isso ao mostrar o registro “reunidoes de acompanhamento” sendo citado
3 vezes nas entrevistas dentro do contexto da equipe comercial e de lojas. Todos entrevistados
evidenciaram a importancia das visitas as lojas, sendo mais ou menos estruturadas, mas com
objetivo de trocar informagdes com os colaboradores, estar presente junto ao consumidor e
monitorar o mercado concorrente. Devido a pandemia, esse acompanhamento esta sendo feito
virtualmente, o que possibilita uma maior abrangéncia desta troca, que ndo depende de viagens

para isso.

4.1.3.8 Negociagao e precificacédo

Na revisdo da bibliografia, define-se a etapa de negociacdo e precificagdo como o
contato do buyer o com os fornecedores para comunicagédo dos produtos escolhidos e a posterior
negociacao dos seus custos. Além disso, a precificacdo final acontece nesta etapa, uma vez que
0 preco depende do custo alcan¢ado na negociacdo. Apods a negociacao e precificacdo, a equipe
de produtos faz a emissdo dos pedidos, que é a formalizagdo dos produtos selecionados com
referéncias, grades, cores, quantidades, local e data de entrega, entre outros, transmitidas aos
fornecedores selecionados.

A Figura 45 demonstra as ligacdes desta atividade com os demais registros encontrados
na pesquisa e fica evidente a responsabilidade da equipe de produto (buyer) nesta etapa. Em
algumas empresas, a equipe de sourcing assumiu a atribuicdo de negociar os custos dos
produtos, porém a precificacdo ainda é responsabilidade do buyer. Essa divisdo entre as duas
tarefas e equipes pode gerar problemas, uma vez nem sempre € possivel atingir a meta de custo
necessaria para se ter a margem e o preco desejado sem alterar o produto; e a equipe de sourcing
ndo tem o conhecimento para alterar o produto para compatibilizar o custo com o prego
planejado. A entrevistada 3 argumenta: “Da muita confusdo porque a pessoa que precifica ndo
€ a mesma que negocia, 0 sourcing muda matéria-prima, modelagem, aviamento etc. para
chegar no prego”.

Este problema de alinhamento também foi verificado entre o buyer e o designer, uma

vez que quando o designer desenvolve os produtos com o fornecedor sem a presenca do buyer,
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pode acontecer de serem propostos produtos que ndo atingem as faixas de precos adequadas
para a marca. A entrevistada 4 fala: “Quando o estilo se junta com o fornecedor ‘tudo da’,
depois ndo conseguem fechar o preco. Isso prejudica a qualidade da entrega, o tempo e a
negociacao”.

Por meio da verificagdo da presenca do registro “Roadmap — sele¢do” na Figura 45 ¢
da leitura das citacdes, é possivel afirmar que a atividade de negociacdo e precificagdo se
encontra, na pratica, em uma etapa anterior do processo ou, pelo menos, inicia na etapa de

selecdo dos produtos e finaliza apds a sua apresentacdo.

Figura 45 — Frequéncia das citagdes da etapa “negociacdo e precificagdo”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

A proposta inicial do roadmap contemplava a macroetapa “desenvolvimento e selecdo”
com oito etapas: orcamento de cole¢do, plano de sortimento, desenvolvimento de produtos,
pilotagem, selecdo de produtos, apresentacdo de produtos, feedback da colecéo e negociacéao e
precificagdo de produtos.

Apos analise da pesquisa de campo, verificou-se que a etapa “feedback da cole¢do” nao
ocorre de forma estruturada e sistematica, isto &, ndo existe um momento formal dentro do
processo de desenvolvimento de produtos em que o designer, buyer e planner apresentam e
recebem um retorno da colecdo da equipe de lojas da empresa. Essa troca esta contemplada em
reunides semanais de acompanhamento entre as duas equipes, no curto prazo, na fase de
monitoramento.

Além disso, foi constatado que a etapa negociacdo e precificacdo ndo ocorre apés a

apresentacdo dos produtos, mas na selecdo deles, altera a ordem em que a atividade deve ser
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apresentada no roadmap. A Figura 46 apresenta a macroetapa “desenvolvimento e sele¢do” no
roadmap com as etapas de “feedback de colegdo” e “negociagdo e precificagdo” com uma cor
mais claras para destacar o fato de que ndo foram validadas perante as praticas de mercado
pesquisadas dentro da amostra delimitada pela pesquisa de campo da forma que estavam

inicialmente descritas.

Figura 46 — Macroetapa “desenvolvimento e sele¢cido”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

O processo tem continuidade a partir da macroetapa “producdo e langamento” por meio
da emissdo dos pedidos, que € o documento que inicia 0 processo produtivo da coleg¢do junto

ao fornecedor, a ser analisado na proxima se¢do da pesquisa.
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4.1.4 Macroetapa: producéo e langcamento

Na teoria, a quarta macroetapa do roadmap, “producdo e langamento”, ocorre apos a
emissao dos pedidos de compra da cole¢do, é de cunho operacional e é realizada no curto prazo.
Ela contempla as atividades de producdo, alocacao, entrega, conferéncia e recebimento dos
produtos. Das 5 atividades descritas, apenas uma € de responsabilidade da equipe de
desenvolvimento de mix de produtos, que é a alocacdo dos pedidos para as lojas. A Figura 47

apresenta a macroetapa “produ¢ado e langamento” no roadmap proposto inicialmente.

Figura 47 — Macroetapa “produgdo e langamento”
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

A alocacdo dos pedidos compreende a atividade de definir quantas pecas de cada

produto vai para cada loja da empresa. E uma atividade importante pois o produto no local certo
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¢ uma das funcdes do varejo e determina parte do sucesso da colegdo. E executada por um time
especifico de alocadores sob orientacdo do buyer e/ou planner.

A definicédo das lojas que receberdo os produtos é feita na etapa de selecéo da colecao,
quando se define para quais clusters de lojas cada produto sera enviado. O cluster de loja é um
termo que define os agrupamentos de lojas semelhantes de acordo com uma ou mais
classificacBes. Algumas classificacdes possiveis para a clusterizagdo no varejo de vestuario séo:
tamanho de loja (P/M/G), clima (frio/hibrido/quente), volume de vendas (P/M/G) e localizacdo
(shoppings/rua). Para a finalidade de planejamento da colegdo, se usam apenas duas
classificagBes, do contrario a tarefa se torna excessivamente complexa.

Todos os entrevistados confirmaram a etapa de alocagéo dentro do processo de mix de
produtos de vestuario no varejo na pesquisa de campo. Todos também afirmaram ser uma tarefa
pré-definida na etapa de selecéo e finalizada com alguma antecedéncia a chegada do produto
na empresa. A Figura 48 demonstra os registros que foram relacionados com esta atividade na

pesquisa, que confirma a presenca da equipe de alocagéo, orientada pela buyer e/ou planner.

Figura 48 — Frequéncia das citagdes da etapa “alocacdo”

Gerente ou equipe de produto
Gerente ou equipe de planejamento

Roadmap - alocacio
2

Roadmap - selegao

Piramide - Topo

Equipe alocagao

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A entrevistada 9 descreve: “Chega na hora da distribui¢@o e vai para andlise critica, s6
uma revisdo quantitativa, o qualitativo ja foi pensado”, demonstrando que a estratégia de
alocacdo ja foi definida na selecdo. Ainda no mesmo topico, a entrevistada 6 cita: “Era feita a
clusterizacdo no pré-line, mas depois tinha a distribuicdo que ndo podia mudar a estratégia, mas

calibrava a profundidade”.
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A proposta inicial do roadmap contemplava a macroetapa “producdo e langamento”
com cinco etapas: producdo, alocacéo, entrega, conferéncia e recebimento dos produtos, das
quais apenas a alocacao é objeto de estudo da pesquisa pois encontra-se dentro do processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo.

A macroetapa “producdo e langamento” proposta no artefato inicial é confirmada pelos
especialistas do mercado e se mantém sem alteracdes para a proposta de artefato do presente
estudo. O processo tem continuidade na préxima macroetapa a partir do recebimento do produto
em loja e, a partir disso, iniciam-se processos rotineiros de acompanhamento de vendas e plano

de acdo, a serem analisados na secao posterior.

4.1.5 Macroetapa: monitoramento

Conforme proposta tedrica, a quinta e Ultima macroetapa do roadmap,
“monitoramento”, ocorre apds o recebimento de produtos em loja, ¢ de cunho operacional e ¢
realizada rotineiramente. Ela contempla as atividades de acompanhamento dos resultados da
colecdo e a elaboracdo dos planos de correcdo. O designer, buyer e planner tem rotinas
semanais de analise dos resultados do mix de produtos em loja, usando determinados
indicadores de performance que direcionam a equipe para a execuc¢do de planos de correcédo
mais rapidamente possivel. A Figura 49 apresenta a macroetapa “monitoramento” no roadmap

proposto inicialmente.
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Figura 49 — Macroetapa “monitoramento”

Timeline Rotina

Macro-etapas

Designer

Buyer

>{lealal=1s
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Comercial /Lojas

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Na pesquisa de campo, verificou-se que todos os entrevistados da pesquisa afirmam
realizar reuniGes de acompanhamento dos resultados com as equipes de desenvolvimento de
mix de produtos de vestuario. Nestas reuniBes é feita a analise dos principais indicadores de
desempenho da colegdo e séo definidas acbes com o objetivo de reduzir a quantidade de
produtos de baixa performance e aumentar a quantidade de produtos de alta performance. A

Figura 50 demonstra os registros vinculados a esta etapa na analise dos resultados da pesquisa.
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Figura 50 — Frequéncia de citagdes da etapa “acompanhamento de resultados”
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[=2]
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Fonte: elaborado pela autora (2021).

O tema “reunido de acompanhamento” foi citado 25 vezes pelos 9 entrevistados. A
principal equipe associada a atividade € a equipe de produto (buyer), seguida do planejamento
(planner). Além do responsavel, a Figura 50 permite verificar que o principal indicador
associado a essa atividade € a andlise dos best-sellers e slow movers, que sdo os produtos
campedes e os perdedores. Essa analise é realizada por meio de indicadores de resultados como
vendas e margem. As reuniGes de acompanhamento estdo também diretamente atreladas aos
planos de acéo, e garantem a efetividade da etapa.

As reunifes de acompanhamento, de acordo com os entrevistados, geralmente ocorrem
mais de uma vez na semana e com diferentes participantes. Todos os entrevistados citaram pelo
menos uma reunido com toda a equipe (designer, buyer e planner), sendo que em alguns casos
0S comerciais ou sourcing também participam. Foram citadas também reuniGes com as lojas,
que neste momento ocorre de forma virtual, e reunides com a lideranca também.

Um ponto importante a destacar € o “senso de urgéncia” verificado nesta rotina. Todos
entrevistados demonstram a importancia de analisar os nimeros profundamente e buscar 0s
motivos de tal desempenho, seja ele bom ou ruim. O entrevistado 7 declara: “o que mudou foi
que agora vemos que algo funcionou, buscamos entender como escalar isso; analisar a regido
que esta vendendo, a faixa etaria, pois temos uma base de dados facilitada. Com jeito de olhar,
conseguimos detalhar mais”. A entrevistada 3 complementa: “E foco total no que esta
funcionando e no que ndo estd, ¢ um raio x do produto”. Esta anélise mais detalhada permite
que a equipe possa tracar planos de acdo consistentes e rapidos, o que melhora o resultado das

cole¢des como um todo.
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A proposta inicial do roadmap contemplava a macroetapa “monitoramento” com as
etapas de acompanhamento dos resultados e elaboracdo dos planos de acdo. Essa macroetapa e
suas etapas propostas no artefato inicial sdo confirmadas pelos especialistas do mercado e se
mantém sem alteracOes para a proposta de artefato final deste trabalho. Esta é a Ultima
macroetapa do processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo.

Na proxima sec¢do sdo abordadas questdes abertas da pesquisa de campo e, por fim, a
proposta de roadmap como artefato final construido com base na literatura e na pesquisa de

campo junto aos profissionais de mercado.

4.2 DESAFIOS DO PROCESSO

O roteiro das entrevistas semiestruturadas aplicadas a amostra delimitada, conforme
descrito no item 3.5, continham, além da descri¢do do roadmap, algumas perguntas abertas que
possibilitaram aos entrevistados fornecer uma visdo critica e atual do contexto em que o
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo esta inserido. Em
especifico, as perguntas 9, 11, 12, 13 e 14 constantes no roteiro (Apéndice A), e demonstradas

no Quadro 39, provocaram no entrevistado respostas reflexivas do processo.

Quadro 39 — Perguntas abertas do roteiro

9 Ele é executado de acordo com o planejado? Como é feito 0 acompanhamento? E
facilmente acessivel a todos os envolvidos?

11 Quiais sdo as principais dificuldades no processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo?

12 Vocé notou mudancas significativas no processo de desenvolvimento de mix de produtos
para o varejo devido as restrigdes impostas pela Pandemia? Quais foram elas?

13 Quais foram as maiores dificuldades? Houve algum tipo de beneficio ou melhoria devido ao
novo contexto? Quais?

14 Como voceé vé o futuro do processo de desenvolvimento de mix de produtos para o varejo?

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Ao longo das entrevistas, surgiram questdes relacionadas a dificuldades da estrutura e
da execucgdo do processo tal qual estd implementado na empresa, desafios que apareceram
perante a situacdo decorrente do Covid-19 e obrigaram a equipe de desenvolvimento de mix de
produtos de vestuario no varejo a buscar novas ferramentas e modos de trabalhar a fim de se
ajustar as atividades remotas, e visao de futuro do processo no varejo de moda.

De acordo com o método de analise de dados “andlise de contetdo”, descrito do item

3.7, foi feita a leitura flutuante dos documentos em todas as transcri¢cbes destas perguntas,
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momento em que foram identificados os principais temas citados que se relacionavam com o
tema da pesquisa. Apos a codificacdo e agrupamento dos temas, foi feita a analise e foram

explorados sete temas principais, descritos na proxima secao.

4.2.1 Impacto do digital

Um tema citado com muita frequéncia ao longo das entrevistas foi o impacto do digital
no processo de desenvolvimento de mix de produtos no varejo. Desde ferramentas digitais até
a nova expectativa do consumidor digital, este tema destacou-se principalmente devido as
restrigdes impostas pela Covid-19 que tornaram o home office um padréo para as empresas do
setor.

O digital teve quatro impactos importantes registrados na presente pesquisa. O primeiro
foi ser um meio para explorar alternativas estratégicas as lojas fisicas, que fechavam e abriam
sem planejamento prévio devido as restricbes da pandemia. O entrevistado 3 declara: “A
pandemia foi a maior alavanca para novos canais de venda na empresa, como venda por
WhatsApp, caixa de produtos para a casa da cliente e download do app”. Na mesma linha, o
entrevistado 9 afirma: “Comegamos a abrir a caixa, sair da caixa, investir em vendas por
WhatsApp, e-commerce, marketplaces [...]”. Ainda sobre o tema, o entrevistado 7 reforga: “[...]
possibilidade de testar o produto na web, usar de verdade a cauda longa”. Dessa forma, nota-se
que o digital foi uma opcéo para incrementar as vendas dos produtos na falta das lojas fisicas,
abrindo novas possibilidades de canais.

O segundo foi 0 aproveitamento de ferramentas digitais para tornar o home office uma
tarefa vidvel para o processo de desenvolvimento. A entrevistada 1 cita: “Devido ao home
office, passamos a utilizar ferramentas novas que facilitassem a comunicacao, o entendimento
e a clareza”. Da mesma forma, a entrevistada 2 comenta: “Os materiais digitais estdo com mais
qualidade, temos um PPT [powerpoint] com todos os produtos organizados como se fosse uma
loja, as fotos séo tratadas”.

O terceiro impacto deriva da eficiéncia ganha devido as ferramentas digitais e a
necessidade de buscar solu¢cBes no novo contexto. Os entrevistados afirmam que, como
resultado da situacdo, tiveram mais tempo para serem mais estratégicos, serem criativos e testar
novas solugdes. O entrevistado 8 refere-se a este impacto da seguinte forma: “O online deu
“permissao” para parar e repensar o processo”. Na mesma linha, o entrevistado 9 reforca: “[...]

esse periodo ta permitindo a gente pensar mais, se estruturar mais, ousar e testar mais”.
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Por fim, o quarto impacto refere-se diretamente ao e-commerce, que ganhou um peso
nunca visto, tanto por parte da estratégia da empresa, como por parte dos consumidores. O
entrevistado 7 explicita: “A empresa virou o canhdo para a web, o cliente tem um
comportamento diferente, quer produtos novos toda semana, novidade. Tem que ficar antenado

para escalar o méaximo possivel”

4.2.2 Cadeia de fornecimento

A cadeia de fornecimento do varejo, em especifico os fornecedores de produtos prontos
no vestuario, foram objeto de destaque na pesquisa. De uma forma geral, os entrevistados
citaram a falta de fornecedores adequados para atender as necessidades de produtos das
empresas. Citacbes como: “A cadeia produtiva representa uma dificuldade” (entrevistada 1) e
“Como a cadeia € um limitador, leva muito tempo para producdo, aperta as demais etapas”
(entrevistado 9) sdo exemplos de como os respondentes percebem o tema abordado.

As principais questfes sdo qualidade, volumes, agilidade e custos. As exigéncias
impostas pelos grandes varejistas por meio da ABVTEX, por exemplo, € um dos desafios que
os fornecedores enfrentam ao fazerem parte desta cadeia de suprimentos e, a0 mesmo tempo, €
um fator que restringe a disponibilidade de fabricas qualificadas.

O encurtamento dos ciclos de desenvolvimento imp6e ao fornecedor desafios de lead-
time, demanda tempos mais curtos, porém nem sempre viaveis para a producédo dos pedidos dos
varejistas. Neste tripé rapidez-qualidade-custo, geralmente um dos fatores deixa de ser atendido
e é motivo de insatisfacdo da equipe de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no

varejo.

4.2.3 Consumidor e lojas

Um dos maiores desafios do processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo em grandes empresas € estar proximo do consumidor, entender seus desejos
e necessidades e atendé-los de forma agil. Apesar de serem detentoras de ampla cadeia de lojas
fisicas e lojas virtuais robustas, o distanciamento das equipes de estilo, produto e planejamento
do consumidor é uma realidade.

Em funcéo desta distancia, as empresas adotam rotinas de visitas as lojas, contato com
equipe de comerciais e andlise de dados de vendas para enxergar o comportamento do

consumidor de forma mais clara possivel. No entanto, ndo existem etapas previstas, estruturadas
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e sistematicas dentro do processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo

que inclua o consumidor ou alguém que o represente, como um colaborador de lojas.

4.2.4 Estratégias corporativas

O roadmap proposto parte do principio de que a empresa fornece diretrizes quantitativas
e qualitativas para guiar o processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no
varejo. Para as marcas, é importante entender onde a empresa quer se posicionar, como imagina
o futuro e o que pretende fazer para chegar 14, a fim de desenhar estratégias consistentes com
essas diretrizes corporativas. O mix de produtos € um espelho do posicionamento da empresa e
por isso deve traduzir como a empresa pretende ser vista no mercado.

No entanto, nenhum dos entrevistados demonstrou familiaridade com esta etapa. Todos
reconhecem as metas, ou seja, as diretrizes quantitativas, mas ndo tem de forma clara e objetiva

orientacOes estratégicas macro ou de cunho qualitativo.

4.2.5 Distribuicdo no tempo

O tempo, sendo um fator limitado no varejo pelo momento que o produto deve estar na
loja e pelo momento que a informacdo esta disponivel, é provavelmente o maior dos desafios
do processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo. Os entrevistados
demonstraram grande senso de urgéncia em tornar o processo agil para atender o consumidor
de forma rapida, principalmente o consumidor do e-commerce, de acordo com afirmacdo da
entrevistada 8: “Todo mundo esta mais por dentro do que esta rolando, antigamente as pessoas
demoravam mais para conhecer as tendéncias e agora nao, principalmente no online”.

Para atender essa expectativa do consumidor, as equipes encurtam os ciclos de
desenvolvimento de mix de produtos e aumentam a sua frequéncia, conforme comenta o
entrevistado 7: “Tentamos postergar a decisdo 0 maximo possivel para estar mais proximo do
cliente”, e reduz, assim, os riscos de erros de produtos. Algumas empresas reduzem todos 0s
ciclos e apertam a fase de execucao, outras pressionam a cadeia de suprimentos para ser mais
agil e, outras ainda, dividem as cole¢des em produtos com ciclo de vida distintos. Os produtos
com ciclo de vida mais longo podem ser desenvolvidos e comprados com maior antecedéncia,
ao contrario dos produtos com ciclo de vida mais curtos, que duram pouco tempo na loja, tem

mais informacdo de moda e sdo mais arriscados.



146

Outro aspecto do tempo foi 0 senso de urgéncia verificado apds o produto chegar em
loja. Analisar os dados profundamente, entender os motivos de sucesso e insucesso e atuar
rapidamente na correcdo ou na expansdo dos produtos bem-sucedidos tornou-se uma pratica

entre todos os entrevistados da pesquisa.

4.2.6 Composicao e alinhamento da equipe

A estrutura basica das equipes de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no
varejo é semelhante nas empresas pesquisadas. Todos tém uma equipe de produto ou compras,
estilo ou design e planejamento que atuam em conjunto para atingir o objetivo de comprar
colecdes consistentes com as diretrizes da empresa. Algumas empresas investiram ou ainda
pretendem investir em compor a equipe com um profissional dedicado em traduzir as demandas
das lojas para a area de compras, que é a figura do comercial. Outras empresas investiram em
um ndcleo de sourcing que atende as marcas de forma matricial e suporta toda a decisdo
referente a novos fornecedores, negociacdes e gestdo de anomalias nos pedidos de compras.
Embora ambas as abordagens tenham sido encontradas nas empresas, 0s entrevistados nao
reconhecem ainda evidéncias que demonstrem que essas novas estruturas tenham agregado
valor ao processo.

Uma questdo adicional referente as equipes é sobre o seu alinhamento. Algumas
empresas citam o desalinhamento da equipe de desenvolvimento de mix de produtos como um
desafio a ser solucionado, principalmente no tocante as relagdes das equipes de produto com as
equipes de estilo. A entrevistada 2 menciona que “Ainda temos o eterno problema de conciliar
0 que o estilo quer fazer com o que é viavel”. Nesta mesma linha, o entrevistado 4 comenta: “O
entendimento das areas da necessidade de executar as atividades em conjunto” como uma
dificuldade ou desafio no processo. Um dos motivos possiveis pode ser demonstrado pela
colocagdo da entrevistada 2: “Temos muita gente nova, ninguém para na cadeira, falta

conhecimento técnico”.
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4.2.7 Piramide mercadoldgica de produtos

De acordo com a teoria abordada no capitulo 2, a piramide mercadoldgica de produtos
é uma forma de subdividir o mix de produtos de acordo com o seu grau de novidade e nivel de
risco. E bastante usado nas empresas de varejo de vestuario por apoiar a busca por um equilibrio
de produtos que deixe a loja atrativa por meio de novidades, mas atenda os consumidores que
buscam produtos mais comerciais e basicos, que sustentam grande parte do seu faturamento. E
representada graficamente por um triangulo, onde no topo encontram-se 0s produtos mais novos
e na base os mais basicos. O item 2.2.4 desta dissertacdo aborda o nivel de risco do mix de
produtos descrevendo essas dimensdes da novidade, e apresenta a Figura 5 para ilustrar este
conceito.

A pesquisa de campo evidenciou o uso do conceito de piramide mercadoldgica no
mercado. Os entrevistados descreveram diferentes tipos de classificagfes: alguns profissionais
descreveram o uso de apenas dois niveis (basicos e fashion), outros citaram o uso de trés niveis
(basicos, comerciais e fashion) e outros ainda demonstraram subdividir em quatro niveis
(basicos, semi-basicos, comerciais e fashion). Os itens basicos sdo os produtos consagrados,
abertos em cores e grades e enviados para todas as lojas, sdo “essenciais” e tem um ciclo de
vida mais longo. No seu topo, a pirdmide possui 0s produtos fashion, que tem maior informacao
de moda e maior risco de se tornar um slow mover (produto com baixo desempenho). Por fim,
no meio sdo 0s produtos comerciais, com certo grau de novidade, mas que possuem
caracteristicas que j& foram testadas e tiveram sucesso de vendas.

O importante é destacar que essa classificacdo foi bastante citada e explicitada pelos
entrevistados. Os produtos do topo da pirdamide estdo sendo desenvolvidos em ciclos cada vez
mais curtos, com informacg6es de moda mais frescas e recentes, a fim de diminuir ao maximo
0s seus riscos de insucesso. Por outro lado, os itens basicos estdo sendo cada vez mais
detalhados no planejamento, por unidades de estoque, por cor, grade e loja; e o investimento
nesta categoria de produtos € mais logistico para garantir que ndo haja faltas em lojas.

4.3 PROPOSTA DE ARTEFATO FINAL DA PESQUISA

O processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuério no varejo foi abordado
na presente pesquisa de duas formas: primeiro, por meio de uma pesquisa bibliografica e,
posteriormente, em pesquisa de campo. A primeira tinha o objetivo de construir uma proposta

de roadmap para o processo com base no referencial tedrico existente, enquanto a segunda tinha
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0 objetivo de avaliar se a proposta estava de acordo com as praticas de mercado e coletar a
opinido dos profissionais quanto ao artefato inicialmente proposto.

O roadmap inicial continha seis grupos participantes, cinco macroetapas e 39 etapas.
Cada macroetapa foi associada a uma timeline, ou seja, ao tempo e a frequéncia em que ocorre.
O artefato inicialmente proposto consta no apéndice C.

Apos conducdo da pesquisa de campo com 9 profissionais de mercado atuantes ou ex-
atuantes em empresas de varejo de vestuario do mercado de massa, conforme amostra
delimitada no item 3.6, foi confrontado o roadmap inicialmente proposto com 0 processo
descrito pelos profissionais, etapa por etapa, e feita a andlise critica dos resultados, deriva-se
um roadmap final deste trabalho. Cabe colocar que tal artefato final, segundo a DSR, podera
ser validado numa proxima etapa da pesquisa. O roadmap final consiste no artefato inicial
acrescido das corre¢des evidenciadas pelos profissionais, mantém as etapas que, embora
consideradas relevantes pelos entrevistados, ainda ndo sdo estruturadas, nem sistematizadas na
pratica de mercado. O apéndice D apresenta a proposta de roadmap final como um artefato
produto desta dissertacao.

A primeira alteracdo efetuada no roadmap proposto foi a eliminacdo das etapas
“elaborar esqueleto de colecdo” e “elaborar orcamento semestral” da macroetapa “Pesquisa e
planejamento”. De acordo com o0s entrevistados da pesquisa, estas etapas sdo feitas, porém
dentro do plano estratégico em um momento Gnico. Essa correcdo faz sentido pois permite que
0 processo fique mais agil, respondendo as constantes demandas do mercado de vestuario em
relacéo a velocidade.

A segunda alteracdo efetuada no roadmap proposto foi a antecipacdo da etapa de
negociacao e precificacdo os produtos. A pesquisa aponta que essa atividade é executada antes
da apresentacdo da colecédo para as liderancas, se ndo na sua totalidade, mas em grande parte.
A terceira alteracdo foi a adicdo da acdo “pré-alocar” junto com “cadastrar produtos”, que é a
definicdo de quais clusters de lojas receberdo quais produtos. Esta atividade é de fato realizada
junto com o cadastro e orienta estrategicamente a etapa de alocacgéo, realizada posteriormente
na macroetapa “Producdo e langcamento”.

A quarta alteracdo foi a mudanca da nomenclatura da etapa “elaborar resumo da
colecdo” para “elaborar resumo numérico” a fim de evidenciar o carater quantitativo da
atividade. A quinta alteracdo foi a eliminacdo da etapa “discutir e propor cole¢do”, pois estéo
inclusas na atividade “selecionar produtos”. A sexta alteracdo foi a antecipacgdo da etapa “dar
feedback de colecdo”, executada pela equipe de comerciais, para antes da apresentacdo da

colecdo.



149

Na pesquisa de campo, verificou-se que os profissionais ndo realizam as etapas
“pesquisar consumidor” e “pesquisar fornecedores” de forma estruturada e sistematica. No
entanto, foram citadas iniciativas isoladas e, mais relevante do que isso, 0s entrevistados quando
questionados, afirmaram ser estas etapas importantes sob 0s seus pontos de vista. Ao considerar
que o consumidor e o fornecedor sdo agentes chave para o sucesso da colecdo, que as citacoes
descrevem processos isolados e falhos, e que os entrevistaram exaltaram essas etapas como
importantes, optou-se por manté-las no roadmap final. Assim, as etapas “pesquisar de
consumidor” e “pesquisar fornecedores” configuram-se como possiveis melhorias as praticas
de mercado abordada pela teoria estudada.

A analise da pesquisa contemplou, além das etapas do roadmap em si, outros fatos
relevantes acerca do tema abordado que podem ter influéncia no processo de desenvolvimento
de mix de produtos de vestuario no varejo. Estes fatos relevantes foram descritos na proxima

secdo da presente dissertacdo e foram agrupados conforme relevancia ao longo da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, esta dissertacdo abordou o desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo, a identificacdo da problematica associada a este tema e as dimensdes do
problema. Um dos desafios enfrentados pelas empresas do segmento tornou-se a pergunta da
pesquisa, que ao longo do periodo, buscou subsidios para responder a seguinte questao: como
estruturar o processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo para
entregar alto valor aos consumidores?

Foram identificadas diversas dimensdes para o problema, analisadas e descritas com o
objetivo de aprofundar o contexto em que a pesquisa estd inserida. O processo de
desenvolvimento de mix de produtos de varejo contém caracteristicas estruturais Gnicas. Em
primeiro lugar, o processo demanda a execucdo de lotes de produtos, ou seja, colecdes
completas e ndo produtos individuais, que necessitam harmonia estética e equilibrio funcional.
Em segundo lugar, o processo implica no planejamento, desenvolvimento e compra de varios
lotes simultaneos; por exemplo, um cenario comum encontrado nas empresas € a realizacao da
pesquisa de tendéncias do inverno do ano seguinte, a0 mesmo tempo em que é feita a criacdo
de modelos para o verdo, e a analise de resultados do inverno do ano atual. Por fim, o processo
é multidisciplinar, portanto, demanda a interagdo, comunicagao e alinhamento de equipes com
caracteristicas distintas e, muitas vezes, focos diferentes tambem.

Além das caracteristicas proprias do segmento, os ambientes social, tecnoldgico e
econdmico atuais apresentam uma série de desafios que aumentam a complexidade do processo
de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo. A economia digital foi uma das
responsaveis pela grande aceleragdo vivida na moda. Devido & grande disponibilidade de
informacdes ao consumidor, ele exige cada vez mais novidades e variedade das lojas, pressiona
0 processo de desenvolvimento de mix de produtos a executar ciclos mais curtos e com maior
frequéncia. Além disso, a crescente valorizacdo de aspectos imateriais do produto como origem,
sustentabilidade, marca, entre outros, aumentam a dificuldade em prever a demanda e planejar
produtos adequados ao publico-alvo da marca.

Em vista das dimensdes apresentadas acerca do problema de pesquisa, foi definido como
objetivo da dissertacdo a projecdo um roadmap para o processo de desenvolvimento de mix de
produtos aplicado ao varejo de vestuario. Um roadmap é uma ferramenta utilizada no
desenvolvimento de produtos, principalmente na area de tecnologia da informacdo, que
descreve 0s responsaveis, as etapas, macroetapas e 0s tempos no processo de desenvolvimento

de produtos.
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O método usado para conducdo da pesquisa cientifica com a finalidade de explorar o
problema e chegar no objetivo geral foi a Design Science Research. Esta metodologia tem por
principio desenhar solugdes relevantes as organizagfes com rigor cientifico, para que seja
possivel de um lado melhorar a situacdo atual encontrada na pratica do dia a dia e, por outro,
agregar conhecimento a comunidade cientifica, percorrer passos que garantam a validade dos
artefatos, que consistem no produto desenhado para uma determinada classe de problemas.

Os primeiros passos da metodologia foram a identificacdo e a conscientizacdo do
problema e busca explorar suas diversas facetas para viabilizar um artefato relevante e viavel.
Apos esta etapa foi conduzida a revisdo bibliografica de literatura, que teve com um importante
objetivo levantar teorias sobre o0 processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario
no varejo. Na escassez de opcdes tedricas que contemplem o segmento do varejo de moda,
foram abordadas outras disciplinas que versavam sobre a mesma classe de problemas
enderecada, que € 0 “desenvolvimento de novos produtos”. Assim, foram investigados modelos
de desenvolvimento de produtos da engenharia, gestdo do design, Fuzzy Front-end e
propriamente da inddstria da moda. Por meio das descricdes dos modelos e da divisdo em
etapas, foi possivel propor um roadmap inicial, baseado em 11 teorias analisadas, constante no
Apéndice C.

O roadmap inicial propde 5 macroetapas: diretrizes, pesquisa e planejamento,
desenvolvimento e selecdo, producdo e lancamento e monitoramento. Cada macroetapa possuli
etapas atreladas a ela e, cada etapa, possui uma categoria de responsaveis pela execucdo. Os
responsaveis sdo o designer, buyer, planner, lideranca, comerciais e fornecedores. Os trés
primeiros formam o time de profissionais de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario
no varejo e sao responsaveis por grande parte das atividades do roadmap.

A macroetapa de diretrizes é estratégica, de longo prazo e realizada uma vez ao ano,
contém as orientacbes corporativas quanto a publico-alvo, posicionamento e objetivos
financeiros. J& a macroetapa de pesquisa e planejamento, também de cunho estratégico e de
longo prazo, é realizada duas vezes ao ano e prevé as diversas atividades de pesquisa, a
organizacdo e analise dos dados oriundos desta atividade, que culmina em uma estratégia de
colecdo. A macroetapa de desenvolvimento e selecdo é de natureza tatica e realizada no médio
prazo, sendo realizada uma vez por colecéo, geralmente de 4 a 9 vezes por ano, a depender da
estratégia da empresa.

O desenvolvimento e a colegédo contam com atividades de planejamento de colecéo,
plano de sortimento, desenvolvimento de produtos, fichas técnicas, prototipagem, selecdo de

produtos, negociacdo, precificacdo, aprovacdo da colecdo e feedback comercial. As
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macroetapas seguintes, producédo e langcamento e monitoramento sdo operacionais e de curto
prazo. A producdo e langcamento é composta pelas atividades de emissdo de pedidos, producéo,
alocacdo, aprovacdo de qualidade e recebimento em loja. O monitoramento é composto por
atividades rotineiras realizadas semanalmente como as reunides de acompanhamentos de KPIs
e planos corretivos.

De acordo com a metodologia selecionada, o artefato proposto deve ser relevante para
as empresas, €, por esse motivo optou-se por conduzir uma avaliacdo da ferramenta junto a
profissionais de mercado. A técnica de coleta de dados utilizada foi “entrevistas
semiestruturadas”, aplicadas a uma amostra de 9 profissionais de empresas e cargos distintos.
Todos os profissionais tinham mais de 5 anos de experiéncia, somando ao todo 114 anos de
experiéncia do grupo, e as empresas sao redes de lojas de varejo de vestuario de grande porte,
com foco em produtos de marcas proprias e que atendem o publico de massa e faturamento
anual superior a um bilh&o de reais.

Para estas entrevistas, foram feitas perguntas abertas a respeito de temas diversos como
a estrutura do processo na empresa, 0 uso de cronogramas, responsaveis e o uso de indicadores,
cujas perguntas estdo no Apéndice A. Alem disso, foram investigados também as dificuldades
e os desafios encontrados no processo. Por fim, foi apresentado o roadmap inicialmente
proposto e suas etapas, e os entrevistados avaliaram se a etapa era executada ou ndo, por quem
e quando. As entrevistas possibilitaram a elucidacdo de vérias questes relevantes para a
pratica, ndo s6 importantes para a presente dissertacdo, mas que vao agregar conhecimento por
meio de outras publicagBes. Além disso, a avaliagdo o roadmap teve consisténcia entre 0s
participantes, sendo que 82% das etapas previstas inicialmente foram confirmadas. De acordo
com préticas de mercado verificadas na pesquisa de campo, foi feita a atualizacdo do roadmap
inicial, gerando o roadmap final, produto da presente pesquisa, apresentado no Apéndice D.

A analise dos dados foi executada por meio do metodo “analise de conteddo™, utilizando
a ferramenta Atlas.ti. Com base na leitura flutuante e no tema de pesquisa, foram definidos
codigos e todas as entrevistas foram codificadas de acordo com estes. Apds esta etapa, foram
analisadas a presenca, frequéncia e coocorréncia dos codigos. A principal ferramenta de analise
foi a relacdo entre as etapas do roadmap e os responsaveis descritos pelos entrevistados para
cada etapa, expresso em graficos no capitulo 4.

Na sua versao final, o roadmap teve alguns ajustes pontuais. Na macroetapa diretrizes,
as duas etapas propostas foram confirmadas, mas vale salientar que na pratica do mercado as
diretrizes comunicadas sdo quantitativas, expressas em metas, e ndo qualitativas como a teoria

apresenta. Na macroetapa pesquisa e planejamento, foi verificado que os entrevistados nédo
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possuem uma préatica sistematica no processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo de pesquisar os consumidores e fornecedores, apesar de acharem
importante. Além disso, o planejamento que foi desenhado para ser separado por cargo, na
realizada é executado em conjunto em um momento Unico, denominada estratégia da colecéo.

A macroetapa desenvolvimento e selecdo foi a que apresentou mais mudangas, mas em
sua maioria pontuais também. A negociacdo e a precificacdo de produtos foram antecipadas
para uma etapa anterior a apresentacdo de produtos, assim como foi incluida uma etapa de pre-
alocacdo também no mesmo momento. O feedback de lojas também foi antecipado para o
momento da sele¢do e produtos, considerado um momento mais decisivo e, portanto, mais
relevante do que a etapa de apresentacdo dos produtos. Por fim, as duas macroetapas
subsequentes ndo tiveram alteracdes na pratica do mercado em relacdo a sua proposta inicial.

Diante dos diversos desafios apresentados na contextualizagdo do problema de pesquisa,
permanece uma sensacdo de complexidade, de multiplos fatores, de pouco tempo e certa
subjetividade. Estes problemas se intensificam com o contato com os desafios e dificuldades
expostos na pesquisa de campo pelos entrevistados. As falas evidenciam a necessidade de
velocidade, agilidade e ciclos mais curtos eram frequentes e expressavam certa angustia por
parte dos profissionais. Algumas empresas ja se estruturam e organizam para isso, separam uma
fatia da colecéo para ser definida em um ciclo super curto com informagdes bem atuais, sendo
apoiada por outras fatias da colegdo que asseguram produtos comerciais e basicos.

Novas ferramentas, novos canais, novos consumidores digitais ddo o tom dos novos
tempos no segmento do varejo de moda. Para lidar com essas mudancas, as equipes estdo se
vendo obrigadas a parar e pensar, repensar e discutir as suas estratégias em conjunto. Inovacdes
que vinham sendo guardadas em gavetas de escritdrios agora encontram espacgo para serem
desenvolvidas, testadas e validadas na esperanca de serem mais um recurso disponivel ao
consumidor. Essas demandas se colocam ndo somente para o varejista, mas para toda a cadeia
de suprimentos, considerada pela equipe de desenvolvimento ainda muito deficiente em termos
de qualidade, agilidade, volume e custos.

A complexidade do processo de desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no
varejo, dadas as condigcbes pré-existentes, crescentes e recentes, ndo deixara de existir e
dificilmente sera reduzida na dinamica do mercado de varejo de moda. Cada vez se tera mais
dados disponiveis, atividades analiticas, pessoas para se conectar e estratégias a serem
conciliadas. A estruturacdo das etapas, dos papéis de cada profissional e, principalmente, o

tempo dedicado a cada etapa para se atingir o objetivo no final do processo, que é uma colecédo
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harménica e equilibrada e que atenda o consumidor em seus desejos e necessidades, é uma das
opcdes para tornar o processo mais claro e mais fluido.

Um processo que tenha as suas etapas bem definidas, os tempos necessarios e as
responsabilidades apoiam a equipe de desenvolvimento de produtos a tomar mais decisdes
solidas e réapidas, o que torna o processo mais eficiente. Essa eficiéncia, em Gltima instancia, se
traduz em colegdes equilibradas e bonitas sob a perspectiva do consumidor que, ao perceber o
seu valor, torna-se fiel e remunera a marca de volta em todo o seu esforco.

O préximo passo para continuidade do tema cientifico abordado na presente dissertacdo
é a aplicacdo da ferramenta proposta em empresas no mercado para validacdo. Como o roadmap
estd baseado na teoria e em praticas de mercado, sera objeto de uma préxima pesquisa a
adaptacdo da ferramenta aos modelos de negdcios distintos e sua validacdo por meio deste tipo
de teste. A Design Science Research desenhou um método qualitativo passivel de
generalizacBes, desde que cumpra regras de rigor cientifico e, uma delas é a aplicagcdo do
artefato na prética. Entdo esta questdo é, ao mesmo tempo uma limitacdo da pesquisa e um

possivel desdobramento no futuro.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE
Data:
BLOCO PERFIL

1. Nome:

2. Qual a sua formacdo académica?

3. Quanto tempo tem de experiéncia em desenvolvimento de produtos?

4. Qual empresa que trabalha (ou trabalhou por 2 anos ou mais) no varejo de vestuario?
5. Qual afung¢do/cargo na empresa?

BLOCO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE MIX DE PRODUTOS

6. O processo de desenvolvimento de mix de produtos é estruturado na empresa?
7. Quem faz parte do processo de desenvolvimento de mix de produtos na empresa? Quem é
responsavel por coordenar as etapas do desenvolvimento de mix de produtos? Tem um lider?

BLOCO CRONOGRAMA E RESPONSAVEIS

8. Existe um cronograma definido e organizado para o desenvolvimento de produtos? Quem
organiza?

9. Ele é executado de acordo com o planejado? Como é feito o acompanhamento? E facilmente
acessivel a todos os envolvidos?

BLOCO IMPACTO

10. A empresa faz acompanhamento dos resultados do mix de produtos/cole¢do? Usa
indicadores? Faz reunides periddicas de acompanhamento? Utiliza ferramentas visuais? Faz
planos de acdo?

11. Quais sdo as principais dificuldades no processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vestuario no varejo?

IMPACTO DO DIGITAL

12. Vocé notou mudangas significativas no processo de desenvolvimento de mix de produtos
para o varejo devido as restrigdes impostas pela Pandemia? Quais foram elas?

13. Quais foram as maiores dificuldades? Houve algum tipo de beneficio ou melhoria devido ao
novo contexto? Quais?

14. Como vocé vé o futuro do processo de desenvolvimento de mix de produtos para o varejo?



TABELA DE APOIO

165

Etapa

Faz?

Nome/docs/obs

Responsavel

Quando

Quanto

Diretrizes da
empresa

Orgamento anual

Pesquisa de
Tendéncias

Pesquisa de
Mercado

Pesquisa de
Concorréncia

Pesquisa de
Fornecedores

Pesquisa de
Produtos

Conceito de
colecdo

Esqueleto de
colegdo

Orgamento
semestral

Plano estratégico

Orgamento da
colecdo

Plano de
sortimento

Criacdo e desenho

Pecas-piloto

Selecdo produtos

Cadastro
produtos

Resumo da
colecdo

Apresentacdo da
colegdo

Feedback do
comercial

Negociagcao
produtos

Precificagdo
produtos

Emissdo pedidos

Alocagao
produtos

Acompanhamento
resultados

Plano corregao
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APENDICE B — LISTA DE CODIGOS DA ANALISE DE CONTEUDO

Grupo de cddigos

Cadeia de suprimentos

Cadigos

Fornecedores - agilidade

Descrigdes
AfirmagGes sobre as dificuldades encontradas no processo de
desenvolvimento de mix de produtos devido as restrigdes de fornecedores

Fornecedores - custos

AfirmagGes sobre as dificuldades encontradas no processo de
desenvolvimento de mix de produtos devido as restri¢des de fornecedores

Fornecedores - qualidade

AfirmagGes sobre as dificuldades encontradas no processo de
desenvolvimento de mix de produtos devido as restrigdes de fornecedores
em relagdo a qualidade.

Fornecedores - volume

AfirmagGes sobre as dificuldades encontradas no processo de
desenvolvimento de mix de produtos devido as restrigdes de fornecedores
em relagdo a volumes.

Dificuldades/Desafios

Estrutura do processo

Indicadores de resultados

Cadeia produtiva ndo atende

AfirmagGes que declaram que a cadeia de suprimentos ndo atende as
demandas do processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vesutario no varejo, sendo esta uma dificuldade e/ou um desafio

Consumidor digital

AfirmagGes que falam sobre o consumidor digital como uma dificuldade
e/ou desafion no processo de desenvolvimento de mix de produtos de
vesutario no varejo

Divergéncia entre produto e estilo

AfirmagGes que descrevem as divergéncias entre produto e estilo no
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vesutério no varejo
como uma dificuldade e/ou um desafio

Equipe inexperiente

Afirmag8es que citam a inexperiéncia do time de desenvolvimento de mix
de produtos de vesutério no varejo como uma dificuldade e/ou um desafio

Erros de cadastro de produtos

AfirmagGes que descrevem os erros no cadastro de produtos dentro do
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vesutério no varejo
como uma dificuldade e/ou um desafio

Sobreposicdo de atividades

AfirmagGes que descrevem a sobreposicdo de atividades no calendario do
processo de desenvolvimento de mix de produtos de vesutério no varejo
como uma dificuldade e/ou um desafio

Sustentabilidade

Cronograma

Funcionamento do processo

Lider processo

Processo estruturado

Processo falta alinhamento

Processo rigido

Processo agil
Indicador - best/slow

AfirmagGes que citam a sustentabilidade do processo de desenvolvimento
de mix de produtos de vesutario no varejo como uma dificuldade e/ou um
AfirmagGes que discorrem sobre o cronograma do processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestudrio no varejo

Afirmagbes que detalham aspectos do funcionamento do processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo

Afirmagdes que discorrem sobre quem é responsavel pelo processo de
desenvolvimento de mix de produtos de vestuario no varejo

AfirmagGes que consideram o processo de desenvolvimento de mix de
produtos estruturado

AfirmagSes que consideram que o processo de desenvolvimento de mix de
produtos tem um desalinhamento entre as areas

AfirmagGes que consideram o processo de desenvolvimento de mix de
produtos rigido e/ou engessado

AfirmagGes que consideram o processo de desenvolvimento de mix de
produtos &gil e/ou flexivel

Uso dos produtos best/slow como indicador de resultados

Indicador - giro

Uso do giro como indicador de resultados

Indicador - margem

Uso da margem como indicador de resultados

Indicador - outros

Uso de outros indicadores de resultados

Indicador - planos de agdo

AfirmagGes sobre a execugdo ou planejamento de planos de agdo a partir do
acompanhamento de resultados.

Indicador - reunido de
acompanhamento

Afirmag®es que citam a rotina semanal/mensal de reunides de
acompanhamento dos indicadores

Indicador - sellthrough

Uso do sellthrough como indicador de resultados

Indicador - vendas

AfirmacgGes sobre o uso das vendas como indicador de resultados

Indicador - vendas e-commerce

Uso das vendas especificas do canal e-commerce como indicador de
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Pandemia

Pandemia - negativo

AfirmagGes que explicitam impactos negativos que as restricGes impostas
pela pandemia tiveram sobre o processo de desenvolvimento de mix de
produtos de vestudrio no varejo.

Pandemia - positivo

AfirmagGes que explicitam impactos positivos que as restrigdes impostas
pela pandemia tiveram sobre o processo de desenvolvimento de mix de
produtos de vestudrio no varejo.

Piramide mercadoldgica

Piramide - fundo

Afirmagbes sobre produtos no fundo da piramide

Piramide - meio

Afirmagbes sobre produtos no meio da piramide

Piramide - Topo

Afirmagbes sobre produtos no topo da piramide

Piramide

AfirmagOes sobre a piramide mercadoldgica

Roadmap

Sujeitos participantes

Futuro

Roadmap - alocagdo

Afirmag8es sobre as etapas de alocagdo e distribui¢do de produtos para as

Roadmap - andlise de resultados

Afirmagbes sobre as etapas de analise de resultados e planos de agdo.

Roadmap - apresentagdo

AfirmagGes sobre as etapas de apresentagdo dos numeros da colegdo
(categorias, faixas de prego, piramide, importagdo, entradas, lojas etc.) e
dos produtos (sejam eles fisicos ou fotos digitais).

Roadmap - desenvolvimento de
produtos

AfirmagGes sobre as etapas de criagdo e desenho de produtos,
desenvolvimento de fichas técnicas e briefing.

Roadmap - diretrizes

AfirmacgGes sobre as etapas prévias de diretrizes da empresa, como metas e
estratégias corporativas

Roadmap - estratégia

AfirmagGes sobre as etapas de analise de dados e construgdo de estratégias
para as estagoes

Roadmap - negociagdo e
precificagdo

AfirmagGes sobre as etapas de negociagGes de custos junto com os
fornecedores e definigdes de pregos de venda.

Roadmap - orgamento

AfirmacGes sobre as etapas de planejamento dos nimeros de modelos de
uma colegdo

Roadmap - pesquisa de colegGes
passadas

Afirmagbes sobre as etapas de levantamento de dados internos sobre o
desempenho de produtos em estagdes passadas, categorias, cores,
tamanhos, estampas, modelos, best sellers, slow movers, piramide, faixas

Roadmap - pesquisa de
concorréncia

AfirmagGes sobre as etapas de pesquisa da concorréncia

Roadmap - pesquisa de

AfirmagGes sobre as etapas de pesquisa sobre consumidor, cliente, publico-

consumidor alvo, mercado, etc.
Roadmap - pesquisa de AfirmagGes sobre as etapas de pesquisa sobre fornecedores novos,
fornecedores matérias-primas, técnicas produtivas, acabamentos, aviamentos, etc.

Roadmap - pesquisa de tendéncias

Afirmagbes sobre as etapas de pesquisas de tendéncias e estilo

Roadmap - pilotagem

AfirmagGes sobre as etapas de produgdo de amostras, pilotos ou

Roadmap - plano de sortimento

Afirmagdes sobre as etapas sobre o refinamento do niumero de modelos da
colegdo de acordo com atributos qualitativos, pode ser o mapa de colecdo
também.

Roadmap - selegdo
Equipe alocagdo

Gerente ou equipe de estilo
Gerente ou equipe de
planejamento

Gerente ou equipe de produto

Gerente ou equipe de sourcing
Lideranga

Lojas ou comerciais
Marketing

Velocidade um desafio

Velocidade uma conquista

Velocidade uma necessidade

Ferramentas digitais

Afirmagbes sobre as etapas de andlise de pilotos, selegdo de produtos,
montagem da colegdo e validagdo junto com o plano anterior.
Afirmagdes que aparecem atividades executadas pela equipe de alocagdo
Afirmagbes que aparecem atividades executadas por um gerente ou pela

equipe de estilo

Afirmagdes que aparecem atividades executadas por um gerente ou pela
equipe de planejamento

AfirmagGes que aparecem atividades executadas por um gerente ou pela
equipe de produto

AfirmagGes que aparecem atividades executadas por um gerente ou pela
equipe de sourcing

Afirmagbes que aparecem atividades executadas pelas liderangas
Afirmagdes que aparecem atividades executadas pelo especialista comercial
ou por gerente de loja

AfirmagBes que aparecem atividades executadas pelo marketing
AfirmagGes que demonstram as dificuldades em executar um processo de
desenvolvimento de mix de produtos mais veloz

Afirmagdes que demonstram que o processo de desenvolvimento de mix de
produtos esta mais rapido na empresa em que estdo atuando.

AfirmagGes que falam sobre a necessidade do processo de desenvolvimento
de mix de produtos ter mais velocidade

AfirmagGes que citam o uso de ferramentas digitais no processo, sejam elas
atuais ou futuras

Futuro do processo

Afirmagdes que discorrem sobre as expectativas em relagdo ao futuro do
processo de desenvolvimento de produtos
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APENDICE D — ROADMAP FINAL
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