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Resumo

A presente pesquisa teve como objetivo desenvolver um sistema de indicadores para avaliar a
competitividade empresarial através de indicadores de desempenho da gestdo do design. Para
cumprir o objetivo proposto foi realizado um workshop com cinco empresas desenvolvedoras de
produtos. Verificou-se que € possivel avaliar a competitividade empresarial a partir de um
sistema de indicadores baseados em cinco categorias: resposta ao consumidor, eficiéncia,
inovacdo, qualidade e resultados.

Palavras-chave: Competitividade, Indicadores de desempenho, Gestdo do design.

Abstract

The research presented had as its main goal to develop na indicator system to evaluate
company competitiveness through indicators that asses the performance of design management.
To reach such goal, a workshop was proposed for five product development organizations. It
was verified that it is possible to evaluate organizational competitiveness with an indicator
system based in five categories: customer responsiveness, efficiency, innovation, quality and
results.
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1. Introducgéo

Se hé alguns anos ter qualidade era suficiente para que as empresas se mantivessem no
mercado, atualmente o cenario é bem diferente (LOLLA, 2013). Para Kelly (1999), trés
caracteristicas principais definem a economia contemporanea: ela é global; favorece o
intangivel — relacBes, ideias e informacdes — e é intensamente interligada. Neste contexto
competitivo, o desenvolvimento de novos produtos através do processo de design pode ser
utilizado pelas empresas para ficar a frente de seus competidores (COOPER, 2003).

Cada vez mais autores buscam demonstrar a contribui¢cdo positiva do design para o
crescimento econdmico de um pais e aumento da competitividade empresarial (ROTHWELL e
GARDINER, 1983; ROY, 1985; PLATT et al., 2001; BORJA DE MOZOTA, 2006;
VILADAS, 2009). No Brasil, uma pesquisa da Confederacdo Nacional da Industria (2006)
afirma que o design ja ha algum tempo vem se tornando uma atividade estratégica para o ganho
de competitividade da industria.

Como aponta Borja de Mozota (2006), o design ndo € apenas uma atividade de
aprimoramento estético da forma dos produtos, devendo ser integrado na estratégia empresarial
e em todos os niveis da organizagdo. Um bom processo de desenvolvimento de produtos pode
influenciar positivamente no desempenho empresarial, mas para isso € necessario que haja uma
forte integragdo dos setores envolvidos em uma empresa (COOPER, 2003).

Neste cendrio, € importante que toda organizacdo se adapte as transformacgdes geradas com
as mudangas no mercado, buscando a melhoria de seu processo de desenvolvimento de novos
produtos, com maior rapidez e qualidade e menores custos (CAMARA et al., 2007). Para que
um processo de desenvolvimento de produto seja considerado eficaz, Rozenfeld et al. (2006)
afirmam que os resultados apresentados, tanto em termos de projetos quanto de produtos, devem
ser adequados a realidade da empresa no mercado em que atua. Ou seja, devem atender as
expectativas do mercado e estar interligados as estratégias competitivas da empresa.

Atualmente, o tempo se mostra como uma grande restricdo para as empresas, obrigando-as a
serem cada vez mais rapidas na resposta aos seus consumidores para permanecerem no mercado
(LOLLA, 2013). Nesse sentido, busca-se melhorar a produtividade das empresas através da
melhoria no processo e gestdo do design (SUISTORANTA, 2004). Tal aprimoramento resulta
na geracdo de produtos com qualidade, além de reduzir o custo e o tempo do ciclo de
desenvolvimento do produto (MASSON et al., 2010).

Entre as décadas de 1960 e 1990, os critérios de desempenho que eram exigidos das
empresas mudaram. Nos anos 1960, quando o mercado esperava produtos com pregos
convidativos, para as empresas bastava ser eficiente. Com o passar dos anos se somaram a
eficiéncia a qualidade, flexibilidade e, finalmente, a capacidade inovativa (BOLWIJN e
KUMPE, 1990). Assim, competir no mercado hoje ndo é tarefa simples (HILL e JONES, 1998;
LOLLA, 2013). As empresas precisam entender claramente as suas metas organizacionais
(KAPLAN e NORTON, 1997). Mais ainda, precisam saber exatamente como atingir essas
metas, seja atraves de qualidade, pregco ou diferenciacdo de seus produtos (PORTER, 1989;
KAPLAN e NORTON, 1997).
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Segundo Kaplan e Norton (1997), devido a evolugdo do que é esperado das empresas nos
Gltimos anos, medir retorno financeiro ndo é mais suficiente para avaliar seu desempenho. Para
0s autores, € necessario que se avalie elementos menos tangiveis como clientes, capital humano
e capital intelectual, balanceando indicadores financeiros com nao financeiros. Isto se torna
ainda mais importante quando se busca competir atraves do design, ja que a avaliagdo do design
depende quase que exclusivamente de elementos intangiveis.

Avaliar os resultados do design é uma tarefa complexa. Apesar de existirem trabalhos na
area (PLATT et al., 2001; VILADAS, 2009; BORJA DE MOZOTA, 2006), no Brasil este
assunto é pouco estudado. Pode-se citar como exemplo os trabalhos de Silva (2009),
Dziobczenski (2012) e Dutra (2013), que abordam, respectivamente o BSC como ferramenta de
medicdo do design, diretrizes para desenvolver indicadores de gestdo do design e métricas de
design em empresas brasileiras.

As pesquisas ja realizadas focam em indicadores de design, sem abordar a questdo da
competitividade. Assim, esta pesquisa se difere das encontradas na literatura, pois seu principal
objetivo foi desenvolver um sistema de indicadores para avaliar a competitividade através da
mensuracdo do desempenho da gestdo do design. Além disso, ela busca propor um sistema que
possa ser utilizado por mais de uma empresa, ou seja, que seja adequado a diferentes realidades
organizacionais.

Os dados trabalhados nesta pesquisa sdo advindos de cinco empresas desenvolvedoras de
bens consumos. Todas sdo de grande porte de acordo com a classificagdo do IBGE, pois tém
mais de 500 funcionéarios (IBGE, 2014). Os indicadores desenvolvidos foram selecionados por
um grupo de colaboradores das empresas estudadas. Assim, o trabalho ndo busca averiguar a
utilizagdo destes indicadores em contextos diferentes do analisado nesta pesquisa.

2. Referencial Tedrico

Devido a mudangas ocorridas no ambiente organizacional nas Ultimas décadas, se faz
necessaria a utilizagcdo de mecanismos que venham auxiliar o processo de tomada de decisao.
Isso pode ser efetivado através da utilizagcdo de indicadores de desempenho (KAPLAN E
NORTON, 1997). “Na tentativa de garantir a implantagdo ou operacionalizagdo do
planejamento estratégico, um sistema de indicadores exerce o papel de desdobrar metas aos
processos e retornar seu desempenho” (MULLER, 2003, p. 19).

Indicadores de desempenho sdo fundamentais para os gestores, pois com eles é possivel
mensurar processos, servigos e produtos da empresa, acompanhando o resultado de decisfes
tomadas pela organizacdo (REZENDE, 2008). Os indicadores sdo Uteis para descrever e avaliar
situacOes atuais, planejar situagdes futuras ou comparar uma situacdo atual com uma almejada
para o futuro, auxiliando na compreensdo de uma ideia originalmente complexa (GARCIA,
2008).

Nesse sentido, a grande vantagem dos indicadores estd no fato de auxiliarem no
monitoramento das atividades e dos resultados através do controle, indicando a relacdo entre
planejamento e resultado final. O processo de controle por indicadores tem como objetivo
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monitorar as atividades empresariais para garantir que sejam realizadas conforme planejado e
corrigir quaisquer desvios de forma eficaz (ROBBINS, 2000).

A gestdo empresarial se tornou mais complexa nas ultimas décadas, ja que além de fatores
como qualidade e eficiéncia, o desempenho empresarial agora depende das exigéncias do
mercado (MULLER, 2003). A capacidade de explorar ativos intangiveis vem se tornando fator
chave de competicdo. S&o esses ativos que permitem a empresa desenvolver produtos e servi¢os
inovadores, garantir relacionamentos de longo prazo com seus clientes e, principalmente,
utilizar a tecnologia da informacdo a seu favor (KAPLAN E NORTON, 1997).

Competitividade é um conceito multifacetado. Em seu nivel mais simples pode ser visto
como o alcance dos objetivos empresariais de forma consistente. Por essa razdo, a maioria dos
estudos relacionados a indicadores de competitividade utiliza critérios financeiros como
medidas de competitividade empresarial. Este fato pode ser entendido como uma reflexdo da
orientagdo financeira das empresas. Dessa forma, percebe-se que em geral os objetivos das
empresas frequentemente estdo baseados em medidas de desempenho como volume de vendas,
market share, retorno sobre o investimento e lucro (BLACK e BAKER, 1987).

Uma medida de competitividade possibilitaria a comparacéo da posi¢do competitiva de uma
empresa frente a seus concorrentes (FEURER e CHAHARBAGHI, 1994). No entanto, a
avaliagdo da competitividade com base em indicadores de desempenho econdmico tem limitado
0 conceito a dimenséo da eficiéncia operacional. Por essas razdes, cada vez mais pesquisadores
vém considerando medidas qualitativas de competitividade, como é o caso da capacidade de
inovacdo (BLACK e BAKER, 1987).

A competitividade das empresas pode ser avaliada de duas maneiras principais:
competitividade como desempenho e competitividade como eficiéncia. Na competitividade
como desempenho, utilizam-se indicadores como participacdo de mercado, vendo a
competitividade como um fendmeno ex-post. Ou seja, ela é abordada como o resultado de uma
série de fatores, como a eficiéncia produtiva, qualidade de produtos e a capacidade de
diferenciagdo de produtos (HAGUENAUER, 1989; KUPFER, 1992).

Ja quando se fala em competitividade como eficiéncia, busca-se traduzir a competitividade
empresarial através da relacdo entre inputs e outputs. Assim, ela é abordada com um fenémeno
ex-ante, relacionado grau de capacitacdo que a organizacdo possui e se traduz nas técnicas
praticadas. O dominio das técnicas produtivas que possibilita uma empresa competir com
sucesso corrobora com essa visdo (HAGUENAUER, 1989; KUPFER, 1992).

Em 1988 a CNI (Confederacdo Nacional da Industria) lancou um documento a respeito da
competitividade no Brasil (OLIVEIRA,2003; CALDEIRA, 2004). Este documento tinha como
objetivo estimular uma maior produtividade e maior eficiéncia da inddstria brasileira, como
formas de competir no mercado. Assim, a competitividade poderia ser avaliada com
indicadores de eficacia, como crescimento das exportacdes, para avaliar a inser¢do da indUstria
brasileira no mercado mundial e indicadores de eficiéncia, como produtividade e retorno de
capital (OLIVEIRA,2003; CALDEIRA, 2004).

Alguns anos depois, em 1994, Coutinho e Ferraz realizaram um estudo da competitividade
da industria brasileira. Neste estudo, os autores propuseram um sistema de indicadores para
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avaliar a competitividade das empresas nacionais. Para isso foi feito um diagndstico através da
analise dos fatores determinantes da competitividade na indUstria do pais. Com o estudo, 0s
autores chegaram a indicadores sistémicos, setoriais e empresariais de competitividade
(COUTINHO e FERRAZ, 1994). Este ainda é o estudo mais abrangente da competitividade na
industria brasileira, tendo um ndmero expressivo de citacoes.

Kozena e Chl&dek (2012) afirmam que a decisdo de utilizar um ou outro método de medigédo
da competitividade depende do desenvolvimento e estratégia da empresa. Para 0s autores, 0s
métodos, em geral, se dividem em dois grupos: a abordagem tradicional, focada na analise
financeira e a abordagem mais atual, que envolve o uso de indicadores de diversas areas da
empresa, incluindo indicadores qualitativos (KOZENA e CHLADEK, 2012).

Ao se analisar conceitos e discussdes sobre competitividade na atualidade, chegou-se a
conclusdo que as empresas envolvidas na pesquisa competem por diferenciacdo, uma vez que
buscam desenvolver produtos que oferecam valor ao consumidor. Logo, esta é a estratégia
competitiva que serd utilizada como base para a pesquisa. Além disso, entre os fatores de
competitividade apresentados, optou-se por trabalhar com os propostos por Hill e Jones (1998),
por acreditar-se que ao competir através da diferenciagdo é importante para as empresas pensar
em qualidade e eficiéncia, ja que estes sdo fatores de desempenho esperados das empresas na
atualidade (LOLLA, 2013). Além disso, acrescentam-se a resposta ao consumidor e inovagao
por serem maneiras de se diferenciar no mercado atual (MASSON et al., 2010).

Delineou-se, também, que o sistema deverd conter indicadores financeiros, ja que eles
mostram o resultado final das a¢Oes empresariais (KAPLAN E NORTON, 1997). Deverdo ser
incluidos também indicadores relacionados a desempenho, abordando a visdo ex-post da
competitividade e também indicadores de eficiéncia, para considerar a visdo ex-ante
(HAGUENAUER, 1989; KUPFER, 1992). Considerou-se a listagem de indicadores apresentada
por Dziobczenski (2012) — compilada a partir de diversos autores — como sendo adequados para
utilizagdo na construcdo do sistema desenvolvido neste trabalho, por englobar indicadores de
resultado, desempenho e eficiéncia.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A combinacdo de diferentes métodos numa abordagem qualitativa é, para Mason (2006),
uma forma criativa de pensar, cujo objetivo é ver além de padrdes pré-estabelecidos,
possibilitando aprofundar a compreensdo de determinado fenédmeno. Segundo Flick (2009), a
pesquisa qualitativa ndo pode mais ser considerada apenas uma pesquisa ndo quantitativa, pois
ela apresenta caracteristicas proprias. Esse tipo de pesquisa busca compreender a realidade do
mundo e ndo contextos especificos. Optou-se por trabalhar com a pesquisa qualitativa ja que
este trabalho busca, através do entendimento da realidade das empresas estudadas, propor um
sistema de indicadores de competitividade.

As empresas estudadas fazem parte do projeto de pesquisa no qual este trabalho se insere.
Sdo cinco empresas brasileiras, desenvolvedoras de produtos. Para manter o anonimato, as
empresas sdo intituladas A, B, C, D e E. A empresa A trabalha com ferramentas manuais. A
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empresa B desenvolve produtos para limpeza e a Empresa C produz acessorios para a casa. Ja a
empresa D fabrica produtos voltados ao puablico infantil. Por fim, a empresa E atua no setor
coureiro calgadista. S8o todas de grande porte de acordo com o IBGE e atuam principalmente
no mercado nacional, mas também exportam parte de seus produtos.

Os participantes da pesquisa foram colaboradores das cinco empresas, de diferentes setores.
Também fizeram parte do estudo os membros do grupo de pesquisa, composto por duas alunas
de doutorado, uma aluna de mestrado, um aluno de iniciacdo cientifica e duas pesquisadoras do
nucleo no qual o projeto é desenvolvido. Este grupo fez parte de diversas etapas do estudo aqui
descrito, através de grupos focais, tanto em momentos de construgdo de protocolos de coleta de
dados quanto em momentos de analise dos dados coletados.

O trabalho se iniciou com revisdo bibliogréfica, que continuou durante o desenvolvimento da
pesquisa. O objetivo desta etapa foi revisar a literatura referente ao assunto estudado, buscando
uma fundamentacéo teorica que pudesse auxiliar em um melhor entendimento do fenémeno em
guestdo. Optou-se por revisar a literatura referente a competitividade empresarial, fatores e
estratégias, além da competitividade no Brasil, ja que o trabalho envolve empresas brasileiras.
Posteriormente, buscou-se investigar como o design potencializa a competitividade empresarial,
através do processo de inovacdo. E finalmente, investigou-se o uso de indicadores de
desempenho, tanto de forma abrangente quanto especificamente para avaliar a competitividade.

Posteriormente, foram realizadas coletas de dados através de grupos focais, questionario e
entrevistas, buscando construir melhor o problema. O objetivo do primeiro procedimento
metodoldgico foi ter uma visdo inicial do que era competitividade para as empresas estudadas,
enguanto o problema de pesquisa ainda estava sendo construido. Entdo, buscou-se entender o
que é competitividade no mercado atual, sua relagdo com o design e como ela pode ser medida,
através de entrevistas com especialistas.

Percebeu-se a partir de dados das entrevistas que a visdo dos setores de marketing e design
ndo era suficiente para definir competitividade nas empresas, decidindo-se pela aplicacdo de um
questionario para avaliar a visdo de outros setores relacionados ao desenvolvimento de
produtos. Posteriormente, partiu-se para a definicdo do workshop onde seriam selecionados 0s
indicadores e foi realizada uma simula¢do do mesmo.

Finalmente, foi realizado o workshop para construcdo sistema. Participaram do workshop 33
colaboradores das cinco empresas. Eles foram selecionados de acordo com seu cargo dentro da
organizagdo. Eles atuam nos setores de desenvolvimento de produtos, marketing, engenharia,
vendas, financeiro e planejamento estratégico. Optou-se por envolver estes funcionarios para se
gerar indicadores diversificados e relacionados as diferentes etapas do desenvolvimento de
produtos.

4. Resultados e Analise dos Dados

Partiu-se da ideia de avaliar a competitividade através de indicadores e relaciona-la com a
gestdo do design. Assim, a primeira etapa da coleta de dados foi um grupo focal cujo intuito era
compreender o0 que era competitividade para os colaboradores dos setores de desenvolvimento
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de produtos nas empresas estudadas. Pediu-se que os colaboradores fizessem um brainstorming
sobre fatores de competitividade nas suas empresas e posteriormente elencassem 0s cinco
principais fatores, como mostra o quadro 1.

1. Custo; 6. Processos; 11. Marca forte;

2. Qualidade; 7. Funcionalidade; 12. Sele¢do de materiais;
3. Inovacao; 8. Estratégia; 13. Forma;

4. Diferenciagéo; 9. P&D; 14. Foco no mercado.

5. Foco no usuério; 10. Pioneirismo;

Quadro 1 - Principais fatores de competitividade para os entrevistados.
Fonte: autoria prépria.

Para analisar as respostas obtidas com o protocolo, optou-se por utilizar uma matriz
simétrica de clusterizacdo. Ela ¢ uma ferramenta para analise de dados utilizada por Kumar
(2012) que permite reunir conceitos gerados durante a pesquisa e analisar como eles se agrupam
a partir de suas relagdes. Visualizar estes agrupamentos (clusters) é Util para gerar insights
relacionados a pesquisa. A partir dos conceitos de competitividade foi feita a matriz simétrica de
clusterizacdo, com o auxilio de uma pesquisadora do grupo, de forma a reduzir o viés na analise.

Na primeira etapa foram posicionados os conceitos gerados de maneira simétrica, ou seja,
igual nas linhas e colunas e atribuidos notas de relacdo de 0 a 3, sendo 0 nenhuma relagéo e 3
relacdo forte. Levou-se em consideracdo a relacdo existente no contexto da empresa, pois, a
partir de estudos preliminares foi possivel entender como esses fatores se relacionam nas
empresas estudadas. As notas foram atribuidas através do consenso entre a autora e a
pesquisadora. A seguir, foram reunidos os fatores com relagfes mais fortes, formando os
clusters. Estes clusters foram entdo nomeados, como mostram as figuras 1, 2 e 3.

Forma

Foco no mercado B8

Figura 1 — Matriz simétrica de clusterizagéo (etapa 1).
Fonte: autoria propria.
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Figura 2 — Matriz simétrica de clusterizagéo (etapa 2).
Fonte: autoria prépria.
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Figura 3 — Matriz simétrica de clusterizagéo (etapa final).
Fonte: autoria propria.

O primeiro cluster, composto por custo, qualidade, inovagéo, P&D, selecdo de materiais e
processos foi nomeado cluster da inovacdo. Tem-se a percepcdo que a gestdo da inovacao pode
gerar produtos com bom custo e qualidade, através da pesquisa e desenvolvimento e da selecdo
de materiais, como também de melhoria de processos. O segundo cluster formado por
diferenciacdo, foco no usuario e estratégia foi denominado cluster do design. Isto porque o
design deve gerar produtos diferenciados e funcionais, tendo sempre foco no usuério. O terceiro
e ultimo cluster engloba a estratégia, pioneirismo e foco no mercado, sendo o cluster da
estratégia. Através da estratégia empresarial pode-se buscar sempre o pioneirismo e o foco no
mercado, competindo através de produtos diferenciados. Os conceitos relacionados a forma e
marca ficaram de fora do cluster por ndo mostrarem na matriz nenhuma relacdo forte com
outros conceitos.
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A partir desses clusters, pdde-se compreender o que € competitividade na visdo dos setores
de design e marketing das empresas participantes. Para eles, a competitividade depende de uma
boa estratégia, que guie a inovacdo obtida através do design. De posse da compreensdo das
areas de analise, partiu-se para a concep¢do das questBes que compuseram a entrevista com
especialistas. Devido as percepcdes obtidas até este momento, buscou-se guiar as entrevistas
para a relagdo entre design, inovacgdo e competitividade no mercado atual.

A entrevista com especialistas serviu para dar uma visdo académica das relacBes entre
competitividade, design, inovacdo e medicdo. Os especialistas entrevistados apresentaram
visdes semelhantes de competitividade no mercado atual. Para os trés, competitividade tem a
ver com se manter no mercado, através de resultados econdmicos e também de fatores
intangiveis. Eles veem uma relagdo entre o design, a inovacdo e a competitividade, acreditando
que a inovacao gerada pelo design € um caminho para as empresas competirem no mercado
atual.

Como critérios de competitividade eles apontaram, além dos resultados financeiros, fatores
como participacdo de mercado, imagem da marca, dificuldade de imitacdo, capital humano e
intelectual. Eles acreditam que para medir competitividade é importante avaliar-se o resultado
econémico e também incluir indicadores para avaliar fatores intangiveis. Estes indicadores
podem estar relacionados ao marketing e ao processo de desenvolvimento de produtos.

Como os especialistas afirmaram que era importante incluir indicadores relacionados a
diferentes setores dentro da empresa, optou-se por realizar o questionario com outros setores. O
grupo focal havia sido realizado apenas com os setores de design e marketing. Assim, 0
questionario foi considerado uma boa maneira de se obter a visdo dos outros setores de forma
rapida. Ele serviu, assim, para se ter uma visdo de mais colaboradores a respeito de
competitividade e sua relacdo com o design e também da estratégia empresarial.

O questionario foi enviado para os coordenadores do projeto dentro da empresa e
colaboradores do setor de RH para que eles encaminhassem para os funcionarios dos setores que
deveriam respondé-lo. Obtiveram-se 83 respostas, sendo 8 da Empresa A, 12 da Empresa B, 14
da Empresa C, 4 da Empresa D e 56 da Empresa E. Ele era composto de 9 questdes, divididas
em 3 sec¢des: informacdes pessoais, estratégia e competitividade.

Uma das questBes buscava averiguar quis sdo os fatores que tornam a empresa mais
competitiva atualmente, na visdo dos respondentes. Analisando-se as respostas obtidas,
percebeu-se que 39,76% dos colaboradores consideram a inovagdo como o fator principal. Em
segundo lugar fica a qualidade, com 26,51% das respostas, seguida pela confiabilidade
(14,46%). Flexibilidade e Custo obtiveram 3,85% e 1,92% das respostas, respectivamente.
Nenhum dos colaboradores considerou o Tempo um fator que torna a sua empresa mais
competitiva. Como pode ser visto na figura 4.
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Figura 4 — Respostas da Questao 5
Fonte: autoria prépria.

Havia uma questdo dissertativa que pedia para o respondente falar um pouco sobre como
sua empresa busca competir no mercado atual. As respostas desta questdo foram analisadas com
o software Mandala. Este Ultimo mostra a quantidade de vezes que os termos foram citados
(circulos pequenos) e quantas vezes os termos se relacionam (circulos coloridos). Assim,
qualidade foi o termo mais citado (39 vezes), seguido por inovagdo (27 vezes). Consumidor foi
citado 21 vezes e custo 15 vezes. Ja& design foi citado apenas 3 vezes. Quanto as relagoes,
qualidade aparece relacionada com custos 3 vezes, com consumidor 7 vezes e com inovagao 5
vezes. Design se relaciona com qualidade e custos uma vez, com inovagdo e consumidor uma
vez e com qualidade, consumidor e inovacdo uma vez. Em algum momento, existem relagdes
entre todos os termos analisados. O esquema gerado pode ser visto na figura 5.

[All fizlds): design designers
Unique matches: 0
Total matches: 3

/,
/ Matches: 1 &
/| (Al fields]: qualidade

/ / Unique matches: 16 ~°
/ /" Total matches: 33 d
/

AN fislds]

inovacao inovar inovadores
inovacoes

Unique matches: 11

O ~— Matches: & O Total matches: 27
© [N ~ ~ Q -
eo© @ o Matches: 1 @ - e
o ot =) .7:Ma\ches-1 =
‘ © © e
(] @ 1) /c —
\"/ °e® | Matches: 1 , .“‘. ®
| /

Matches: 3

[All fislds]: custo custos
Unique matches: 6
Total matches: 15

Al figlds]

consumidor consumidores cliente
clientes

Unique matches; 6
Total matches: 21 ~

Figura 5 — Relagdes entre as palavras-chaves nas respostas da questdo dissertativa.
Fonte: autoria prépria, com o uso do software Mandala.
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Conforme mostra a figura, existem poucas conexdes entre design, qualidade e custos
(representado pela cor rosa), podendo-se supor que os colaboradores ndo veem a influéncia do
design na qualidade e custos dos produtos. Na figura também é possivel ver uma relagdo entre
consumidor, inovagdo, qualidade e design. Isto mostra que um dos colaboradores entende a
influéncia do design na inovacao e na qualidade e sua relagdo com o consumidor. Onde mais se
encontram relagBes é entre qualidade e consumidor. Isto sugere que os colaboradores entendem
gue o consumidor exige produtos de qualidade, tornando a qualidade importante na
competitividade. Existem também algumas relacdes entre qualidade, consumidor e inovacéo.
Pode-se interpretar que para os colaboradores que veem esta relagdo, o consumidor busca a
inovacado cada vez mais, unida a qualidade.

Diversas interpretagdes podem ser feitas através da figura gerada pelo Mandala. Mas a
impressao geral € que os participantes do questionario veem os fatores-chave como importantes
para a competitividade e entendem até certo ponto suas relagdes. A percep¢do de que o design
pode gerar inovagdo parece ser baixa, mas a busca do consumidor pela inovagdo é conhecida,
assim, como pela qualidade. Custos sdo considerados importantes, mas ndo tanto quanto
qualidade e inovagdo. Design foi pouco citado, mas estd presente. Isto pode indicar uma
evolugdo na percepcdo das empresas, elas estdo superando a visdo ultrapassada da busca pela
reducdo de custos como forma de competir. Ao mesmo tempo mantém a visdo mais tradicional
da importancia da qualidade. E alguns colaboradores ja percebem a importancia da inovacao e
poucos do design para a competitividade. Sup8e-se que os proprios designers tenham citado o
design como fator de competitividade, por terem um melhor entendimento de suas
potencialidades.

Como ja foi mencionado, optou-se por trabalhar com os pilares de competitividade propostos
por Hill e Jones (1998), por considerar-se que eles tinham forte relagdo com o que foi
encontrado no grupo focal de competitividade realizado nas empresas. Durante as discussdes do
grupo de pesquisa, chegou-se a um desenho de relagdes, mostrado na figura 6. Este desenho foi
criado com o intuito de clarificar para os participantes do workshop a relagéo entre o design, 0s
pilares — inovacdo, eficiéncia, qualidade e resposta ao consumidor, de Jones e Hill (1998) —e a
competitividade.

Figura 6 — Desenho de relac6es do design e competitividade.
Fonte: elaborado em grupo focal.
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Através de uma discussdo realizada no grupo focal, os pilares propostos pelos autores
supracitados foram desdobrados em categorias de indicadores: indicadores de resultado,
inovacao, eficiéncia, qualidade e resposta do consumidor, como apresentado na figura 7. Assim,
decidiu-se propor para os colaboradores participantes do workshop que dividissem o0s
indicadores nestas cinco categorias. Somando-se resultado aos quatro pilares, pode-se ter uma
visdo do resultado final das acBes empresariais. Assim, poderdo ser escolhidos indicadores
relacionados aos pilares (visdo ex-ante da competitividade) e ao resultado financeiro das acdes
(visdo ex-post).

w
[a]
]
w
3 =
] -
[a]
<
= -
o
-

INDICADORES DE »

Figura 7 — Desenho de relag6es dos indicadores.
Fonte: elaborado em grupo focal.

Para se chegar ao sistema almejado, foi realizado um workshop de selegdo e construcéo de
indicadores. Optou-se por realizar um workshop j& que era a melhor maneira de reunir as cinco
empresas em um dia de trabalho. Os dados coletados anteriormente serviram para embasar esta
etapa da pesquisa, dando uma visao do entendimento dos colaboradores das empresas e também
de académicos em relacdo ao tema estudado.

Um workshop consiste em uma reunido de trabalho cujo principal objetivo é a resolucédo de
um problema. Eles partem, normalmente, de uma proposta apresentada pelo seu ministrante.
Esta proposta pode ser bem definida ou mais ampla e genérica. Sdo organizados principalmente
para: aprofundar as possibilidades de exploracdo de um tema; ampliar as oportunidades de uso
de solugdes ja existentes e, acima de tudo, gerar novas solu¢des (CAUTELA, 2007).

Assim, o objetivo do workshop foi identificar indicadores que pudessem fazer parte do
sistema. Para isso, 0 grupo foi reunido e incentivado a desenvolver ou selecionar indicadores
relacionados a qualidade, inovacgdo, eficiéncia e resposta ao consumidor, que sdo os pilares da
competitividade e também de resultado. Kaplan e Norton (1997) indicam workshops com o
grupo de trabalho, composto pela alta administracdo e colaboradores para debater a visdo,
estratégia e objetivos dos indicadores.

O workshop se dividiu em dois momentos. No primeiro momento foi aplicado um jogo de
tabuleiro, sendo que os colaboradores de cada empresa formaram um grupo para jogar. O jogo
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era composto por um tabuleiro no qual estavam representadas as cinco categorias. Cada
categoria continha oito casas (figura 8). Havia 80 adesivos, 60 com indicadores e 20 em branco
que deveriam ser utilizados para preencher as casas. Foi desenvolvido também um manual com
as regras do jogo e uma cartilha com a férmula de cada indicador (figura 9). O segundo
momento era 0 de consenso, onde as empresas deveriam chegar em um sistema Unico de
indicadores através de rodadas de votac&o.

o 06 o6 o0 o

PRODUTOSVERSUS  RECETALIQUIDAOBTIDA  RECETTALigUmA 'RECEITA LIOUIA RECETA LA
GRAUDEINOVAGAD oM NONDS PRODUTES POR CLENTE POR FUNCIONAR) POR PRODUTD
CRADICAL/NCREMENTAL)

o 0 o0 o o

REDUCAODECISTOS  REGSTRCSOEMARCAS  FELMADENTRED gelsCloETnEONGMER)  REPUTACADCOM
oM REDESIN EPUENTES  WOVESTWENTOEMPESISL o yENDASOE PROOUTOS  CONSUMIDORES

XRECEITAUDION  ngyms VERSUS EXISTENTES
VENGAS NOVIS PROUTES

o 6 o o o

RETENGAODE CUENTES  RETORNO SOBRE TAADEOCUPAGHD  TENPD DE MAGUINA TEMPO NEDIO DE
OMVESTIME DAPROOUCAD PARADA DESENVOLYINENTO
DA 106 A FRODUCAD)
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Topouipone  TEWPOMEDOTOALOE vy g yrgaie  yOASPOREMPREGADD  VENDMS EALZADAS
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® 66 o6 o o

O 06 o o6 o

Figura 8 — Tabuleiro e adesivos do jogo.
Fonte: autoria propria.

CARTILHA DE INDICADORES

MANUAL D0 JOGO

OBJETIVO (Receita (periodo atual) / Receita (periodo anterior) -1y100 %
PREENCHER TODAS AS CASAS COM 05 INDTCADORES ADESTVOS. 2- AUMENTO DAS MARGENS DE LUCRO

(Margem Lucro (perfodo atual) / Margem Lucro (periodo anterior) -1)*100 %

3- AUMENTO DAS VENDAS COM NOVOS PRODUTOS

REGRAS

« 05 TNDICADORES DEVEM SER RELACTONADOS ACADA UM DO FILARES: QUALTDADE, EFICIENCIA,
INOVAGT0, RESPOSTA DO CONSUMIDOR E RESULTADD

o DEVE-SEPENSAR NA VLABLLDADE DOS TNDICADORES, KELACHO COM A ESTRATEGTA DA EMPRESA SE ELE
T PARA AVALTAR COMPETITIVIDADE.

= A € NECESSARTO SEGUTE NENHUMA DRDEM PAYA PREENCHER ASCASAS.

+ (5 ADESTVOS EM BANCOS PODEM SER FREENCHIDOS (OM INDLCADORES (RLADOS PELO GRUPD.

oS CARTILIAS APRESENTTAM EXPLICACDES DE CADA TNIDICADOR.

= 0 PROPOSTOS 60 INDTCADORES QUE DEVEM SERSELECTONADOS PARA DCUPAR AS Y0 CASAS.

o (S INDTCADORES STAO LISTADOS EM ORDEM ALFABETICA

PILARES

INOVACHD
PODE SER DEFINIDA COMO QUALQUER NOVIDADE NA'
FORMA OUE A EMPRESA OPERA OU SEUS PRODUTOS

£1. ¢ INDICE DE NOVOS PROCESS05 POR ANO

RESULTADD
£ NECESSARIO MEDIR0 RETORNO FIVANCEIRO PARA SABER S A EMPRESA ESTA ATINGIND SEUS OBJETVES
L. AUMENTODATECT

(Quant. Prod. Vendidos (per. ant.) / Quant. Prod. Vendidos (per. atual) -1)*100 %

4 - CUMPRIMENTO DE ORCAMENTO DO PROJETO
Custo Realizado ($) / Custo Orgado (§) * 100 %

5-CUSTO DO PROJETO VERSUS CUSTO DO PRODUTO
Custo Projeto ($) / Custo Produto ($) * 100 %

6- DESPERDICIO DE MATERIAIS

Quant. Material descartado / Quant Material comprado * 100 %

7~ ECONOMIA DE CUSTOS PELO EMPREGO DE NOVAS TECNOLOGIAS
(Custo produg@o (ap6s nova tecn.) / Custo de predugao (anterior) -1)*100 %

8- ECONOMIA DE CUSTOS PELO EMPREGO DE NOVOS PROCESS0S
(Custo produg&o (ap6s novo proc.) / Custo de produgéo (anterior) -1)*100 %

9 - ECONOMIA DE TEMPO PELO EMPREGO DE NOVAS TECNOLOGIAS
(Tempo produgao (apés nova tecn.) / Tempo de producéo (anterior) -1)*100 %

10 - ECONDMIA DE TEMPO PELO EMPREGO DE NOVOS PROCESS0S
(Tempo produgao (apés novo proc.) / Tempo de produgdo (anterior) -1)*100 %

11- HORAS DE RETRABALHO
Total de horas de retrabalho  h

12 - HORAS DE TREINAMENTO

Total de horas de treinamento / nimero de funcionarios  h/n®

13- HORAS TRABALHADAS ALEM DO PREVISTO

Total de horas-extras / nimero de funcionarios  hin®

14 - IDEIAS GERADAS NO INICI0 DO PROJETO DE PRODUTO

Total de ideias geradas  n°

15- INDICE DE NOVOS PRODUTOS POR ANO

(Novos produtos langados (periodo atual) / Novos produtos langados (per. ant.) -1)*100

Figura 9 — Manual e cartilhas do jogo.
Fonte: autoria propria.
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Participaram 33 colaboradores das cinco empresas que fazem parte do projeto. Eles eram dos
setores de: desenvolvimento de produtos, marketing, engenharia, comercial, pesquisa e
desenvolvimento, tecnologia da informacao, recursos humanos e planejamento estratégico. O
workshop teve duracdo de aproximadamente 5 horas e se dividiu nas seguintes etapas:
Apresentacdo inicial, Jogo de selecdo de indicadores, Consenso. A apresentagdo inicial serviu
para explicar o objetivo desta pesquisa e o objetivo do workshop. Além disso, foram
apresentados alguns pontos do referencial tedrico para situar os colaboradores — o0 que é um
indicador, como utiliza-lo, fatores de competitividade, entre outros.

A primeira etapa de trabalho foi 0 jogo de selecdo e construcdo de indicadores, que teve
duracdo de duas horas. Ele era composto por um tabuleiro, adesivos com indicadores, um
manual e uma cartilha com as férmulas dos indicadores. Um jogo foi entregue para cada
empresa. Os grupos das empresas eram multidisciplinares, contando com pessoas do
desenvolvimento de produtos, marketing, trade marketing comercial, engenharia, produgéo,
planejamento estratégico, Tecnologia da Informacdo. e logistica. Os grupos tinham entre quatro
e doze participantes. O jogo da empresa D é apresentado na figura 10.

2,

Figljralo — Empresa D jogarido.
Fonte: autoria propria.

A segunda etapa foi a de consenso, onde foram reunidos todos os indicadores selecionados
para que as empresas chegassem a um sistema Unico. O objetivo era chegar a quatro indicadores
por categoria, para somar um total de 20 indicadores. Optou-se por uma quantidade pequena de
indicadores, ja que, conforme explicita Costa (2003, p. 106) “o excesso de indicadores tende a
dificultar o entendimento das pessoas quanto ao que deve ser avaliado prioritariamente, além de
demandar grande quantidade de recursos para a coleta e o processamento dos dados”.

Para isso, inicialmente foram separados os indicadores que haviam sido escolhidos pelas
cinco empresas, esses ja foram automaticamente para o sistema. Entdo, os que tiveram trés e
quatro escolhas foram votados. Em algumas categorias ndo se conseguiu chegar a quatro
indicadores que todas as empresas concordassem. Optou-se entdo por trabalhar com indicadores
obrigatorios e opcionais.

Foram encontradas dificuldades na padronizacdo dos indicadores devido as diferencas dos
mercados de atuagdo. Mas, apesar disso, ao final foi possivel chegar-se a um sistema Unico.
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Cada empresa tem sua peculiaridade de mercado. Dificil padronizar alguns indicadores
como, por exemplo, resposta ao consumidor, que estd mais ligado ao mercado atuante. E
mais fécil padronizar indicadores de resultado. Devem-se levar em conta as particularidades
de cada empresa (EMPRESA B).

A primeira categoria trabalhada foi a de Resposta ao Consumidor. Dois indicadores foram
selecionados por todas as empresas: Participacdo de mercado (market share) e relacdo entre as
vendas de produtos novos sobre os existentes, uma das empresas afirmou que: “Participa¢do de
mercado e rela¢do entre 0 nimero de produtos novos e o0s existentes sdo indicadores que todos
podem usar” (EMPRESA B). Logo, esses dois indicadores foram selecionados para fazer parte
do sistema final. Foram acrescentados mais trés indicadores, classificados como opcionais, que
podem ser escolhidos pelas empresas.

A segunda categoria votada foi a da Eficiéncia. Nesta categoria, trés indicadores foram
votados por todas as empresas: Indice de projetos executados no prazo, Porcentagem de
produtos entregues no prazo e Desperdicio de materiais. A empresa E fez uma ressalva quanto
ao desperdicio de materiais, apesar de considera-lo adequado: “sobre o indicador desperdicio de
materiais, ele depende também da qualidade do material do fornecedor, exige grande trabalho
de triagem para analisar os materiais selecionados”. Aqui também foram propostos indicadores
opcionais.

A proxima categoria, da Inovagdo, contou com quatro indicadores obrigatorios, ja que foi
possivel haver consenso em quatro indicadores. Os escolhidos foram: Porcentagem de
inovacOes radicais sobre novos produtos, Porcentagem de novos produtos patenteados,
Investimento em P&D sobre receita e Receita liquida obtida com novos produtos sobre receita
total. O indicador Investimento em P&D sobre receita foi sugerido pela Empresa C e todas as
outras concordaram com a utilizagéo.

A seguir, trabalhou-se a categoria da qualidade, onde também se chegou em um consenso de
quatro indicadores. Os selecionados foram: Horas de retrabalho sobre horas trabalhadas, indice
de devolucdes, Indice de rejeicdo, Porcentagem de cumprimento de Check-list. O indicador
Porcentagem de cumprimento de Check-list foi sugerido pela empresa E: “O indicador sugerido,
Métodos e processos consiste em um check-list de métodos e processos que se forem seguidos a
risca na produgdo, resultam numa melhor qualidade do produto”. Ainda para a Empresa E
“métodos e processos ¢ uma auditoria dos métodos no processo de fabricagdo, verifica se 0 que
esta na ficha técnica do produto estd sendo comprido a risca na fabricacdo”. A empresa B
afirmou que “métodos e processos ¢ um bom indicador de qualidade, pois na nossa empresa ha

uma lacuna na avaliagdo do processo e existe muito retrabalho”.

A JUltima categoria, de Resultado, contou com quatro indicadores: Aumento da receita,
Retorno sobre o investimento, Margem de lucro e Receita por cliente. Esta categoria gerou
menos discussdo, ja que indicadores de resultado sdo mais trabalhados no dia a dia das
empresas, logo, mas faceis de serem definidos.

Apo6s a compilagdo dos dados do workshop, foi proposto um sistema de indicadores. Este
sistema foi trabalhado pelo grupo de pesquisa para um aprimoramento. O sistema final é
composto por cinco categorias: resposta ao consumidor, eficiéncia, inovagdo, qualidade e
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resultado. Cada categoria deve conter quatro indicadores, sendo que as duas primeiras
categorias apresentam alguns indicadores obrigatorios e outros opcionais.

Como pode ser visto na legenda, representada na figura 11, cada indicador possui um
pardmetro, que indica se é melhor que o indicador seja maior ou menor; um critério, que define
se ele é opcional ou obrigatério; uma frequéncia, que pode ser mensal, trimestral, semestral e
anual; um setor sugerido para coletd-lo (DP — desenvolvimento de produtos, marketing, vendas,
SAC - Servico de Atendimento ao Consumidor, producéo e financeiro) e um indice, que indica
se a medida é financeira, em nimero ou horas. Os setores sdo apenas uma sugestao, ja que o
local onde determinadas informagdes sdo geradas ou coletadas varia em cada empresa.

LEGENDA

Parametro Critério Frequéncia Setor indice

[ op | s
MARKETING n°

(quanto maior melhor) QEAIGATORIY

(quanto menor melhor) ORGIGNAL

VENDAS h

PRODUCAO

FINANCEIRO

Figura 11 — Legenda do sistema de indicadores.
Fonte: autoria propria.

A categoria resposta ao consumidor conta com indicadores relacionados ao quanto a empresa
entrega o que os consumidores esperam, como pode ser visto na figura 12. Os indicadores tém
relacdo com o consumidor final ou com o cliente (lojista que compra da empresa) ja que a
resposta do consumidor influencia também nas a¢6es dos clientes.

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

Participagdo de mercado (market share) e

OBRIGATORIO _ MARKETING 3 volume de vendas total do mercado

Vendas de produtos novos em relagao a existentes

vendas de produtos novos X 100

OBRIGATORIO | oANuAL VENDAS ne vendas totais

Porcentagem de produtos que receberam reclamagdes .
produtos que receberam reclamacdo X 100

: 8 OPCIONAL MENSAL ne produtos novos

Variagao do nimero de visualizagoes do site

OPCIONAL MENSAL MARKETING n°

indice de recompra

( visualizactes no periodo atual  _ 1) X 100
visualizagdes no periodo anterior

n° de clientes que compraram mais de 1 vez X 100
0 i T
OPCIONAL _ VENDAS n° total de clientes no periodo

Figura 12 — Categoria Resposta ao consumidor.
Fonte: autoria propria.
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A categoria eficiéncia por sua vez serve para avaliar o quéao eficiente a empresa esta sendo,
ou seja, se com menos inputs ela consegue produzir mais outputs, tornando-se, assim, mais
competitiva. Ela é composta por trés indicadores obrigatérios e dois opcionais e € mostrado na
figura 13.

EFICIENCIA

Porcentagem de projetos executados no prazo ST e S e e P Gl

ooonono (ST fota de projetos

Porcentagem de produtos entregues no prazo produtos entregues no prazo

OBRIGATORIC _ e produtos totais comprados

Desperdicio de materiais material descartado

_ —
¥ OBRIGATORID | MENSAL | PRODUGAO ne material comprado

Porcentagem de projetos que cumpriram o orgamento projetos dentro do orgamerto

FoaT e proftos
Porcentagem de projetos finalizados T
(ORI de profes
Taxadalocupagiiodalpraducda capacidade de producdo realizada

OPCIONAL _ o capacidade de producao instalada

Figura 13 — Categoria Eficiéncia.
Fonte: autoria prépria.

A categoria inovagdo tem como objetivo avaliar a capacidade inovativa das empresas, ou
seja, 0 quanto seu processo de inovagdo a torna mais competitiva e € mostrado na figura 14.
Esta categoria conta com quatro indicadores obrigatorios, mostrados a seguir.

INOVAGAO

Porcentagem de inovagdes radicais sobre projeto : . —_
projetos de inovacao radical

Porcentagem de novos produtos patenteados ) .
patentes de invencao

OBRIGATORIO _ “ e total de novos produtos

Investimento em P&D sobre receita investimento em PS0

OBRIGATORIO | anuaL FINANCEIRO $ receita total

Receita obtida com novos produtos sobre receita total ) .
receita oblida com novos produtos

OBRIGATORIO _ FINANCEIRO $ receita total

Figura 14 — Categoria Inovagéo.
Fonte: autoria propria.
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A categoria qualidade tem como objetivo avaliar se a empresa estd competindo pela
qualidade de seus produtos e processos. Também conta com quatro indicadores obrigatporios e
esta representada na Figura .

QUALIDADE

Horas de retrabalho sobre horas trabalhadas horas de retrabalho

4 OBRIGATORIO _ PRODUGAD total de horas trabalhadas

indice de devolugdes

produtos devolvidos

¥ OBRIGATORIO | TRIMESTRAL VENDAS e total de produtos vendidos

Varlagao do indice de rejsicdo (p rodutos rejeitados / total de produtos (periodo atual) 1))( 100
3 SRR _ ne rodutos rejeitados / total de produtos (periodo anterior)
Porcentagem de cumprimento de Check-list )
processos cumpridos

OBRIGATORIO _ PRODUGAD processos totais

Figura 15 — Categoria Qualidade.
Fonte: autoria prépria.

A Ultima categoria é resultado, que busca avaliar os resultados financeiros obtidos pela
empresa, ja que para ser competitiva a empresa precisa ter lucro, como mostra a figural6. Nesta
categoria todos os indicadores também sdo de carater obrigatorio, além disso, todos devem ser
coletados anualmente pelo setor financeiro e sdo calculados em moeda (d6lares).

RESULTADO

Variagao da receita

OBRIGATORIO o oANUAL FINANCEIRO $

Retorno sobre o investimento

( receita no periodo atual 1)
receita no periodo anterior ~

lucra liguido

OBRIGATORIO _ FINANCEIRO $ total de investimentos

Margem de lucro

lucro liguido

Receita liquida por funcionario o
receita liquida

numero de funcionarios
OBRIGATORIO _ FINANCEIRO $

Figura 16 — Categoria Resultado.
Fonte: autoria propria.

5. Considerac0es Finais

Apobs a realizacdo de todas as etapas de coletas de dados e posterior analise dos dados,
chegou-se em um sistema de indicadores de competitividade adequado a realidade das empresas
estudadas. Este sistema é composto por 23 indicadores, alguns ja referidos e estudados na
revisdo de literatura e outros propostos neste trabalho. Sdo 17 indicadores obrigatérios e 6
opcionais, sendo que desses 6 devem ser escolhidos 3 pela empresa, para se chegar em 20
indicadores. Inicialmente, ndo se pretendia ter indicadores opcionais, mas durante a etapa de
consenso do workshop ndo foi possivel chegar a 20 indicadores com que todas as empresas
concordassem. Nas categorias de resposta ao consumidor e de eficiéncia houve discordancias.

Pretendia-se chegar em 20 indicadores, pois se utilizou como pressuposto que um numero
maior poderia dificultar a sua implementacdo nas empresas. Isto porque muitas vezes as
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empresas ja tém seus indicadores, tendo que somar 0s propostos no trabalho aos ja utilizados. A
coleta e analise dos dados demanda tempo e recursos, sendo necessaria uma quantidade que nao
dificulte a implementacéo. Além disso, um nimero muito pequeno ndo daria visibilidade aos
indicadores.

O sistema segue o que foi apontado pela literatura, sendo balanceado entre diferentes
categorias. Também esta de acordo com o que foi apontado pelos especialistas entrevistados,
que afirmaram que deve haver além de indicadores de resultado, indicadores de fatores
intangiveis. O sistema conta com a categoria de resultados, ja que métricas financeiras séo
fundamentais para as empresas e também com categorias de inovagéo e resposta ao consumidor,
que sdo fatores intangiveis. Além disso, a literatura aponta a importancia de avaliar o0 processo,
0 que foi corroborado pelos especialistas, assim, 0 sistema possui uma categoria de qualidade e
uma de eficiéncia.

Devido ao fato de o processo de desenvolvimento de produtos ser amplo e envolver varios
setores, decidiu-se por incluir no processo de construcdo dos indicadores setores além do design
propriamente dito. No entanto, percebeu-se que a gestdo do design é a etapa do
desenvolvimento de produtos com maior foco na diferenciacdo de produtos e desenvolvimento
da inovagdo. Assim, considera-se que um bom gerenciamento do processo de design é
fundamental para competir no mercado atual, o que nos levou a trabalhar com indicadores
relativos a gestdo do design.

Na visdo desta pesquisa, o design tem um papel importante na busca por qualidade,
eficiéncia e, principalmente, inovagéo e resposta ao consumidor. Assim, tendo-se uma gestdo do
design eficaz como base, influencia-se diretamente as categorias que levam a competitividade
empresarial.

Apb6s a construgdo final do sistema, acredita-se ter cumprido os objetivos propostos
inicialmente. E importante considerar alguns indicadores que tem particularidades relevantes. O
indicador de participacdo de mercado tem uma formula sugerida para o seu célculo, no entanto,
algumas empresas tém maneiras préprias de calcula-lo. No momento que os indicadores forem
implementados serad possivel averiguar-se como as empresas calculam o market share e se 0s
resultados obtidos sdo precisos.

Outro indicador que vale ser mencionado é o indicador de porcentagem de cumprimento de
check-list. Esses check-lists devem ser elaborados pela empresa de acordo com os métodos e
processos que ela utiliza. Também na fase de implementacdo, poderé ser feita uma anélise do
processo de cada empresa, verificando-se se ja existe um check-list ou se serd necessario
construir um. Esses exemplos mostram que existem limitagdes no estudo que poderdo ser
trabalhadas em pesquisas futuras.

O sistema de indicadores proposto devera servir de base para a concep¢do de um programa
computacional que possibilite a realizacdo de benchmarking entre empresas desenvolvedoras de
bens de consumo. Através do referido programa, havera a possibilidade de verificar tendéncias
de uso de um ou outro indicador por uma determinada companhia, incentivando-a a melhorar
seus indices. Contudo, percebe-se que deverdo ser buscadas formas adequadas para
apresentacdo dos indicadores para potenciais empresas desenvolvedoras de produtos, de forma a
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detalhar os beneficios da sua utilizacdo e esclarecer duvidas que venham a surgir durante a
implementacéo.

Dentre os principais beneficios do sistema, esta a possibilidade de fazer com que empresas
desenvolvedoras de produtos consigam identificar claramente os resultados advindos do
processo de design, como também sua posicdo competitiva em todos os indicadores utilizados.
Entretanto, pode haver resisténcia de determinadas companhias para o uso do sistema, devido a
uma rotina atribulada de trabalho. Tem-se a percep¢do, contudo, de que o uso sistematizado e
crescente dos indicadores por parte de algumas empresas pode conferir maior visibilidade ao
mesmos, minimizando, assim, esta dificuldade.

Como toda pesquisa envolve um processo de aprendizagem, sdo encontradas lacunas que
sugerem oportunidades para trabalhos futuros. Apés a identificacdo dos indicadores e
proposicdo do sistema o passo seguinte que fica mais explicito é a sua implementacdo em
empresas, 0 que ndo era o objetivo desta pesquisa. Acredita-se também que cada indicador
possa ser trabalhado em profundidade apos sua implementacéo.
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