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RESUMO

PLENTZ, Natdlia Debeluck. Proposicao de um sistema de indicadores de inovacao,
competitividade e design voltado para empresas desenvolvedoras de produtos.
2014. Dissertacao — Mestrado em Design — PGDESIGN — Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — Porto Alegre.

Competir no mercado atualmente se mostra como um grande desafio para as
empresas. Além de fatores de desempenho tradicionais como qualidade e
confiabilidade, a inovacdo vem se tornando fundamental em um processo de
diferenciacdo de produtos no mercado. O design pode ser considerado uma
ferramenta estratégica para a busca da inovacdo, porém, percebe-se que seu conceito
ainda ndo é bem compreendido pelas organizacdes. Assim, 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. Ela se insere
no Projeto ICD — Inovagao, Competitividade e Design — que busca propor diretrizes
para aumentar a competitividade empresarial através do design e da inovacdo. O
trabalho foi realizado em cinco empresas desenvolvedoras de produtos participantes
do projeto. Para cumprir os objetivos propostos foram aplicados diferentes
procedimentos metodoldgicos. Partiu-se da busca pelo entendimento do que as
empresas entendem por competitividade, através de um grupo focal e aplicacdo de
um questiondrio. Entdo se buscou uma compreensdo da relacdo entre
competitividade, design e inovagdo por meio de entrevistas com especialistas do meio
académico. Com esse entendimento foi elaborado um workshop para construcdo e
selecdo de indicadores, que contou com a participacao das cinco empresas. Verificou-
se que é 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; Design; Inovacao.



ABSTRACT

PLENTZ, Natalia Debeluck. Proposition of an innovation, competitiveness and design
indicator system for product development companies. 2014. Dissertation — Master im
Design — PGDESIGN — Universidade Federal do Rio Grande do Sul — Porto Alegre.

Competing in the market nowadays can be considered a great challenge for
companies. As well as traditional performance factors such as quality and
trustworthiness, innovation is becoming essential in the product differentiation
process. Design can be considered a strategic tool in the search of innovation, but it is
perceived that its concept is not yet fully comprehended by organizations. In this
context, the present research aims to develop an indicator system to assess
organizational competitiveness through performance indicators of design
management. It is a part of Project ICD — Innovation, Competitiveness and Design —
whose goal is to propose guidelines to increase companies’ competitiveness through
design and innovation. The research was done in five product developing companies
which participate in the project. To achieve the proposed goals, a series of
methodological procedures was applied. The first step was to understand what the
organizations see as competitiveness through focus groups and questionnaire. Then it
was necessary to comprehend the relation between competitiveness, design and
innovation, using interviews with experts from the academy. With this understanding,
a workshop for indicator construction and selection was elaborated, counting with the
participation of the five companies. It was verified that it is possible to evaluate
competitiveness with an indicator system based in five categories: customer

responsiveness, efficiency, innovation, quality and results.

Keywords: Competitiveness; Performance indicators; Design; Innovation.
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1. INTRODUGCAO

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes iniciais do trabalho,
buscando introduzir o leitor a respeito do tema da pesquisa, apresentar os objetivos,

justificativa e delimitagao da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Se ha alguns anos ter qualidade era suficiente para que as empresas se
mantivessem no mercado, atualmente o cendrio é bem diferente (LOLLA, 2013). Para
Kelly (1999), trés caracteristicas principais definem a economia contemporanea: ela é
global; favorece o intangivel — relagdes, ideias e informagcbes — 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 contribuigdo positiva do design
para o crescimento econdmico de um pais (ROTHWELL e GARDINER, 1983; ROY, 1985;
PLATT et al., 2001; MOZOTA, 2006; VILADAS, 2009). No Brasil, uma pesquisa da
Confederagado 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 Mozota (2006), o design ndo é apenas uma atividade de
aprimoramento estético da forma dos produtos, devendo ser integrado na estratégia
empresarial e em todos os niveis da organizacdo. Um bom processo de
desenvolvimento de produtos pode influenciar positivamente no desempenho
empresarial, mas para isso é necessario que haja uma forte integracdo dos setores
envolvidos em uma empresa (COOPER, 2003).

Neste cenario, é importante que toda organizacao se adapte as transformacdes
geradas com as mudancas 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
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empresa no mercado. Ou seja, devem atender as expectativas do mercado e estar
interligados as estratégias competitivas da empresa.

O tempo se mostra como uma grande restrigdo para as empresas, obrigando-as
a serem cada vez mais rdpidas 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 de design (SUISTORANTA, 2004). De acordo
com Camara et al.,, (2007), muitas empresas tém incorporado novas praticas ao
processo de desenvolvimento de produtos para melhorar sua eficiéncia, através da
integracdo de aspectos técnicos e gerenciais. Consequentemente, o processo vem
sendo aprimorado resultando na gera¢ao de produtos com qualidade, combinada com
a redugdo do custo total e do ciclo de desenvolvimento (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 precos 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
nao 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 através de
qgualidade, preco ou diferenciacdo de seus produtos (PORTER, 1989; KAPLAN e
NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), devido a evolucdo do que é esperado das
empresas nos Ultimos anos, medir retorno financeiro ndo é mais suficiente para avaliar
seu desempenho. Para os autores, é 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 através do design, ja que a avaliacdo do design depende quase que
exclusivamente de elementos intangiveis.

Percebendo-se uma lacuna no conhecimento a este respeito e as necessidades
das empresas brasileiras, surgiu o projeto ICD (Inovacdo, Competitividade e Design),

gue tem entre suas metas a busca por parametros para se avaliar os resultados do
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design. Como objetivo final do mesmo esta a proposicao de diretrizes para aumentar
da competitividade empresarial através do design e da inova¢dao (BERNARDES, 2009).

Avaliar os resultados do design é uma tarefa complexa. Apesar de existirem
trabalhos na area (PLATT et al., 2001; VILADAS, 2009; 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 gestao
do design e métricas de design em empresas brasileiras.

Esta pesquisa se difere das encontradas na literatura, pois seu principal
objetivo é propor um sistema de indicadores que possa ser utilizado para avaliar a
competitividade, mensurando o processo de design. Os trabalhos ja realizados
investigam métricas e indicadores do processo de design, mas ndo propde um sistema
gue possa ser utilizado pelas empresas. Nesse sentido, trabalhando-se com cinco
empresas brasileiras busca-se propor indicadores de competitividade, design e

inovagao.

1.2 OBJETIVOS

A partir da contextualizacdo sobre o tema, percebe-se a necessidade de se
propor formas de analisar a influéncia do design na competitividade empresarial.

Assim, foram definidos os objetivos deste projeto.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um sistema de indicadores para avaliar a competitividade de
empresas desenvolvedoras de produtos por meio da mensura¢ao do desempenho da

gestdo do design.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo voltados para seu principal objeto
de estudo — empresas brasileiras desenvolvedoras de produtos. Podem ser assim
definidos:

a) Definir categorias de indicadores para avaliacdo da competitividade empresarial;
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b) Identificar e caracterizar indicadores que se prestem como parametros para
avaliagdo da competitividade;
c) Propor um indicador composto® para a avaliacdo da competitividade a partir do

design.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para se inserir em mercados globalizados, as empresas brasileiras precisam se
tornar mais competitivas (CNI, 2006). Para a PINTEC (2010), a competitividade
alcancada pelas organizacdes é diretamente influenciada pelos esforcos despendidos
em busca da inovagdo. Ou seja, a inovagdo gerada por um processo de design eficiente
pode ser uma resposta para as empresas do pais que, expostas a uma acirrada
concorréncia, tém buscado se diferenciar (CNI, 2006).

Nas palavras de Camara et al. (2007, p. 1) “Em meio as dificuldades de
proposicdo de novas solucbes industriais, o designer encontra-se como um dos
profissionais mais influentes em todo ciclo de vida dos produtos”. Ainda segundo esses
autores, quando as empresas investem em inovagao podem se tornar mais
competitivas. Como aponta Verganti (2009), o processo de design pode ser um
potencializador da inovacao.

Existem trabalhos que tratam da medicdo de desempenho e processo de
design, como Silva (2009), Dziobcenski (2012) e Dutra (2013). Enquanto Silva (2009)
apresenta o Balanced Scorecard como ferramenta para gestao estratégica de design,
Dziobczenski (2012) mostra diretrizes para a proposicdo de um sistema de indicadores
para a gestdo de design de empresas desenvolvedoras de produtos. Ja Dutra (2013),
apresenta métricas para mensurar os resultados oriundos do design e dos
investimentos nesta atividade. Existem também trabalhos focados em avaliar
determinados aspectos do desenvolvimento de produtos, como Souza (2007), que
busca definir indicadores de sustentabilidade e responsabilidade social no design de

produtos. Os trabalhos focam principalmente na avaliacdo do processo de design, sua

! Indicador composto: é formado quando uma série de indicadores s30 compilados em um Gnico indice
com base em um modelo. O indicador composto idealmente deve ser medido com conceitos
multidimensionais que ndo podem ser captados por um indicador Unico, como competitividade,
industrializagdo, sociedade baseada no conhecimento (NARDO et al., 2005).
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gestdo e suas caracteristicas, no entanto, ndo é levada em considerac¢do a questdo da
competitividade empresarial.

Como Dziobczenski (2012) salienta que cada sistema deve ser desenvolvido as
especificidades de uma dada empresa, verifica-se que existe uma lacuna de um
trabalho que venha a propor indicadores para situacdes mais abrangentes. Como é o
caso do projeto que este trabalho faz parte, em que empresas de diferentes
segmentos participam.

Neste caso sdao necessarios indicadores de competitividade que sirvam para
empresas desenvolvedoras de produtos, de diferentes segmentos. Pretende-se
identificar e propor indicadores que possam ser utilizados pelas cinco empresas

participantes do ICD.

1.4 DELIMITACAO

Os dados trabalhados nesta dissertacdo sdo advindos de cinco empresas
desenvolvedoras de bens consumos, nas quais este estudo esta baseado. O foco do
estudo estd direcionado em indicadores de gestdo do design que possam ser utilizados
como indicadores de competitividade, ou seja, que se prestem para empresas de
diferentes tamanhos e setores.

Os indicadores desenvolvidos s3ao adequados a realidade das empresas
estudadas, todas de grande porte, com insercdo do design ainda incipiente. O trabalho
ndo busca averiguar a utilizacdo destes indicadores em contextos diferentes do
estudado.

O objetivo é desenvolver um sistema com que todas as empresas envolvidas
concordem e que seja adequado as suas diferentes realidades. Mas isso ndo implica na
adequacdo a qualquer outra empresa. Para avaliar a viabilidade de uso em outros
contextos é necessdria a implementacdo do sistema nas empresas estudadas para

entdo implementa-lo em outras empresas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico que da
suporte a esta pesquisa. Revisou-se a literatura referente aos temas necessdrios para
construir a pesquisa, através da busca na literatura de trabalhos relativos a
competitividade, design e indicadores de desempenho. Assim, inicialmente é abordada
a questdao da competitividade empresarial, com o intuito de entender o que é
competitividade para as empresas que buscam se manter no mercado. Posteriormente
discorre-se sobre a competicdo através de novos produtos, ja que o sistema de
indicadores desenvolvido relaciona-se com este ultimo. O tdpico final aborda o tema
de indicadores de desempenho.

Os assuntos abordados foram divididos em trés secdes. A secdo 2.1 trata da
competitividade empresarial, tendo como subsecdes: Estratégia competitiva e fatores
que influenciam a competitividade e Competitividade na industria brasileira. Nela
detalham-se os diferentes fatores de competitividade que podem ser buscados através
da estratégia competitiva e discute-se as especificidades da competitividade na
industria brasileira.

A secdo 2.2 chama-se competindo através de novos produtos. Assim, se divide
em: Processo de desenvolvimento de novos produtos, Processo de design e Inovacdo
potencializada pelo design como forma de competir no mercado. Foi necessario
diferenciar processo de desenvolvimento de novos produtos do processo de design. A
secao termina discorrendo-se sobre a inovacao.

A Ultima secdo deste capitulo é a 2.3, que trata de indicadores de desempenho.
Nela sdo conceituados e classificados os indicadores de desempenho. Finalmente,
apresenta-se como indicadores podem ser utilizados para avaliar a competitividade
empresarial, ja que o sistema de indicadores desenvolvido nesta pesquisa servird para

este fim.

2.1 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Pesquisadores e gestores buscam um método apropriado de explorar a relacdo

entre a inovacdo e a competitividade ha anos (GUAN et al. 2006). Resultados do
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estudo desenvolvido por Fraj et al., (2015) apontam que uma estratégia proativa e a
inovacgdo favorecem a competitividade empresarial no mercado atual.

Para a OCDE (1997), competitividade é a capacidade de empresas, industrias,
regides, nacbes e regides supranacionais de gerar renda e niveis de emprego
relativamente altos em uma base sustentavel, enquanto permanentemente expostos a
competicdo internacional. Nesse sentido:

Competitividade para uma nagdo é o grau pelo qual ela pode, sob condigdes
livres e justas de mercado, produzir bens e servicos que se submetam
satisfatoriamente ao teste dos mercados internacionais enquanto,
simultaneamente, mantenha e expanda a renda real de seus cidad3os.
Competitividade é a base para o nivel de vida de uma nacdo. E também
fundamental a expansdo das oportunidades de emprego e para a

capacidade de uma nagdo cumprir suas obrigagdes internacionais (Comissao
da Presidéncia dos EUA, 1985, apud COUTINHO E FERRAZ, 1994, pg 17).

Essa abordagem mostra que a competitividade das nacbes no mercado
internacional é definida a partir do qudao competitivas sdo as empresas que operam
dentro de suas fronteiras e exportam seus produtos. A competitividade de um pais é
algo mais do que a simples agrega¢ao do desempenho de suas organiza¢des
(COUTINHO E FERRAZ, 1994).

Competitividade empresarial pode ter significados diferentes para diferentes
organizacdes (FEURER e CHAHARBAGHI, 1994). No entanto, “estdo superadas as visoes
econdmicas tradicionais que definiam a competitividade como uma questdo de precos,
custos (especialmente salarios) e taxas de cambio” (COUTINHO E FERRAZ, 1994, p. 16).
Hoje em dia, fatores intangiveis também devem ser levados em consideracao.

Man et al. (2002), apontam que apesar de o debate cientifico a respeito de
competitividade estar em evolucdo, existe um consenso em dois aspectos. O primeiro
é que a competitividade da empresa ndao poder ser separada da competitividade dos
produtos e servicos desenvolvidos por ela. O segundo aspecto diz respeito ao fato de
gue a competitividade de um negécio é uma combinacdo de fatores, ndo podendo ser
apenas testada em um dado momento, mas avaliada de forma dinamica, levando em
consideracdo tendéncias de mudancas.

Nesse sentido, Haguenauer (1989) define competitividade de uma empresa

como sua capacidade de produzir artefatos com determinados padroes de qualidade,
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requeridos por um mercado. Para isso, a empresa deve utilizar uma quantidade igual
ou menor de recursos do que seus competidores (HAGUENAUER, 1989).

J4 segundo Feurer e Chaharbaghi (1994), algumas organizacbes veem
competitividade como a habilidade de persuadir os consumidores a escolher seus
produtos ou servicos ao invés das apresentadas pelos competidores. Enquanto outras
veem como a habilidade de melhorar continuamente seus processos internos. Em
outras palavras, competéncias centrais (core competences) e as capacidades que as
guiam sdo a esséncia da competitividade.

Para esses autores, outro aspecto da competitividade pode ser interpretado
como a habilidade da empresa em agir e reagir dentro de seu ambiente competitivo, o
gue requer capacidade financeira para investir em tecnologia e capital humano. Por
essa razdo, as organizacoes devem passar por um processo de mudancas continuas
para melhorar sua posi¢ao no mercado, maximizando, assim, seu potencial de lucro,
uma vez que elas competem por investimentos de seus acionistas (FEURER e
CHAHARBAGHI, 1994).

Neste trabalho competitividade serd definida como a capacidade das empresas
se manterem no mercado, atingindo uma posi¢cao competitiva superior a dos seus
concorrentes. Para serem competitivas as empresas devem investir na melhoria
constante de seus processos e no processo de desenvolvimento de novos produtos,
oferecendo um valor superior aos consumidores através da diferenciacdo de seus

produtos.

2.1.1 Estratégia competitiva e fatores que influenciam a competitividade

A estratégia competitiva é a forma pela qual a empresa busca atingir uma
posicdo lucrativa e sustentavel, resistindo as forcas que guiam a concorréncia em uma
industria (PORTER, 1989). Porter (1989, p. 3) afirma que a vantagem competitiva surge
principalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus consumidores,
devendo ultrapassar o seu custo de fabricacdo. Para o autor existem duas estratégias
competitivas principais: lideranca de custo e diferenciacao.

Além da visdo de Porter de custo e diferenciacao, outra estratégia encntrada na
literatura é a chamada visdo baseada em recursos — Resource Based View (RBV). Ela

propde que para uma empresa ter vantagem competitiva o fundamental sdo seus
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recursos e competéncias desenvolvidas internamente. Nesse caso, a estrutura da
industria na qual a empresa esta inserida é secundaria (WERNERFELT, 1984).

Para atingir a tdo almejada vantagem competitiva, existem alguns fatores que
podem ser trabalhados pelas empresas, buscando cumprir as exigéncias do mercado.
Sdo estes fatores que podem garantir a competicdo sustentavel das corporacdes no
mercado, ja que de acordo com a demanda do mercado eles mudam constantemente.

Os fatores que influenciam no ganho de competitividade para as empresas
mudaram consideravelmente nas ultimas décadas. Se nos anos 60 bastava a empresa
ser eficiente, hoje é necessario que ela seja também flexivel, confidvel e inovadora
para atender aos seus consumidores (BOLWIIN e KUMPE, 1990; FERDOWS e DE
MEYER, 1990; HILL e JONES, 1998). Assim, competir efetivamente no mercado vem se
tornando mais complexo.

O trabalho de Bolwijn e Kumpe (1990) analisou as mudancas ocorridas ao longo
do tempo no ambiente competitivo. O modelo proposto pelos autores mostra as
exigéncias do mercado, que levaram a diferentes critérios de desempenho entre as
décadas de 1960 e 1990, como é ilustrado na Figura 1.

Analisando-se a figura, percebe-se que ao longo dos anos foram somadas
exigéncias do mercado e critérios de desempenho que precisam ser adotados pelas
empresas. Na década de 60, quando preco era o mais buscado pelos consumidores, as
empresas respondiam com eficiéncia, jd que gastando menos recursos elas
conseguiam entregar produtos a precos mais acessiveis. Na década de 70, a qualidade
somou-se a esses fatores, exigindo que as empresas fossem eficientes e tivessem
gualidade. Na década seguinte, a exigéncia por linhas de produto obrigou as empresas
a serem também flexiveis. Enquanto nos anos 90 os consumidores passaram a desejar
produtos singulares, exigindo um esforco direcionado a inovacao.

Percebeu-se que o trabalho dos autores supracitados foi publicado no ano 1990
e menciona a inovacdo como fator competitivo da década de 1990. Supde-se que era
dificil prever o que aconteceria logo no inicio da década, representando uma
fragilidade tedrica. No entanto, autores mais recentes, como Hill e Jones (1998);
Masson et al., (2010) e Santa Maria et al., (2010) corroboram com o estudo,
apontando a inovacdao como principal fator competitivo a partir dos anos 1990 até a

atualidade.



Figura 1 — Modelo de Fases da competitividade empresarial
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Fonte: adaptado de Bolwijn e Kumpe (1990)

J& Ferdows e De Meyer (1990) propde o modelo do Cone de Areia,
representado na Figura 2. Este modelo propde o desenvolvimento de capacidades
cumulativas pelas empresas. Nesse caso, a qualidade é o ponto de partida para
alcancar os fatores que compde o topo da pirdamide. Ou seja, as empresas devem
investir primeiro em qualidade, partindo para a confiabilidade, velocidade e,
finalmente eficiéncia de custos. Isto porque investir em qualidade torna o produto
mais confidvel. Nesta linha de raciocinio, propicia um melhor resultado em velocidade
e investir em velocidade acaba por melhorar a eficiéncia e, consequentemente, os

custos (FERDOWS e DE MEYER, 1990).

Figura 2 — Modelo do Cone de Areia
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Fonte: adaptado de Ferdows e De Meyer (1990)
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Para Hill e Jones (1998), existem quatro fatores que geram vantagem
competitiva, sdo eles: eficiéncia, qualidade, inovacdo e resposta ao consumidor. Para
os autores, estes sdo os chamados construtores genéricos de competitividade que
qualquer empresa pode adotar, independente do seu setor ou dos produtos e servicos

que ela fabrica. O modelo é apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Fatores de competitividade
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Fonte: adaptado de Hill e Jones (1998)

Os autores mencionados afirmam que esses fatores estdo interligados, por
exemplo, qualidade superior pode levar a eficiéncia superior, enquanto a inovacao
pode melhorar a eficiéncia, a qualidade e a resposta ao consumidor. Cada um dos
fatores é explicado a seguir:

a) Eficiéncia: Uma empresa é um sistema que transforma inputs em outputs. Os
inputs sdo fatores basicos de producdo, como mao de obra, capital, gestdo e
conhecimento tecnolégico. Os outputs sdo os bens e servicos que a empresa
produz. A medida bdsica de eficiéncia é a quantidade de inputs necessdarios para
produzir determinados outputs, ou seja, eficiéncia = outputs/inputs. Quanto mais
eficiente for uma empresa, menos inputs ela necessita para produzir seus outputs

(HILL e JONES, 1998).
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Qualidade: Produtos e servicos de qualidade sdo aqueles que sdo confidveis, ou
seja, que cumprem a func¢do para o qual sao destinados. O impacto da qualidade
na competitividade tem dois lados. Primeiro, fornecer bens de qualidade aumenta
o valor desses bens aos olhos do consumidor. Consequentemente, esta percepgao
melhorada do valor permite a empresa fixar um preco mais alto por seus produtos
e servigos. O segundo impacto da qualidade vem da maior eficiéncia e menor custo
por unidade. Menos tempo é desperdicado na fabricacdo de produtos com defeito
e correcdo de erros, o que gera maior produtividade e menores custos (HILL e
JONES, 1998).

Inovagdo: Inovagdo pode ser definida como qualquer novidade na maneira que a
empresa opera ou nos seus produtos e servigos. Isto inclui avancos no tipo de
produtos, processos produtivos, sistemas de gestdo, estruturas organizacionais e
estratégias desenvolvidas por uma organiza¢do. No longo prazo, a competitividade
pode ser vista como um processo gerado pela inovacdo. Apesar de nem todas as
inovacOes terem sucesso, as que tém podem ser uma grande fonte de vantagem
competitiva jd que elas ddo a empresa algo Unico que os competidores nao
possuem (HILL e JONES, 1998).

Resposta ao consumidor: Uma empresa deve ser capaz de superar seus
competidores ao identificar e satisfazer as necessidades dos seus consumidores.
Estes irdo, assim, atribuir mais valor aos produtos, gerando uma vantagem por
diferenciacdo. Melhorar a qualidade e desenvolver novos produtos que acatem
necessidades ndao atendidas pelos competidores sao maneiras de responder ao
consumidor (HILL e JONES, 1998).

Para avaliar as semelhancgas e diferengas entre os fatores propostos pelos

autores, foi realizada uma comparacao, apresentada na Tabela 1. Comparando-se os

fatores, percebe-se que eles sdo similares e/ou interligados. Por exemplo, a eficiéncia

estd diretamente relacionada a velocidade ou tempo, ja que para ser eficiente é

necessario gastar menos recursos, entre eles o tempo. A qualidade é apontada por

todos os autores, ja que desde os anos 70 ela é imprescindivel para as empresas. A

resposta ao consumidor por sua vez pode ser vista como a unido da flexibilidade com a

confiabilidade, uma vez que para satisfazer o consumidor a empresa precisa ser
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flexivel e entregar produtos confidveis. A inovacdo por sua vez tornou-se fundamental

desde a década de 90 para desenvolver produtos Unicos e diferenciados.

Tabela 1 — Comparacdo entre modelos de competitividade

Autores | Bolwijn e Kumpe (1990) Ferdows e de Meyer (1990)  Hill e Jones (1998)
Inovagdo Eficiéncia de custo Eficiéncia
Flexibilidade Velocidade Qualidade

Fatores | tempo Confiabilidade Inovagdo
Qualidade Qualidade Resposta ao Consumidor
Custos

Fonte: adaptado de Bolwijn e Kumpe (1990), Ferdows e De Meyer (1990), Hill e Jones (1998)

Autores mais recentes, como Santa Maria et al., (2010) apontam que os fatores
de competitividade mais importantes em empresas desenvolvedoras de produtos sdo
a capacidade de gestao, as capacidades de inovacgao, as capacidades de marketing e
capacidades de qualidade. Isto corrobora com o que foi apresentado pelos autores
estudados, mostrando que apesar das mudancas na realidade do mercado, os fatores
apresentados ainda sdo importantes para a competitividade empresarial.

Optou-se por utilizar os fatores apresentados por Hill e Jones (1998) no
trabalho, por se adequarem melhor aos objetivos do projeto. Nesse sentido, o modelo
se encaixa perfeitamente com a visdo do projeto maior do qual este trabalho faz parte.
Além disso, por ser mais recente ele leva em considera¢do o que é proposto por

trabalhos mais antigos.

2.1.2 Competitividade na industria brasileira

Apds um processo de industrializacdo tardio e uma alternancia entre periodos
de alto e baixo crescimento, a partir da década de 1990 a estrutura industrial brasileira
entrou em movimento (COUTINHO E FERRAZ, 1994; KUPFER, 1998). Mais
recentemente, a ameaca das importacdes chinesas veio a tona. Os produtos brasileiros
se mostram pouco competitivos em relacdo aos chineses, devido, principalmente ao
elevado custo do trabalho no pais. Além disso, outros fatores, como baixas taxas de
cambio e protecdo do mercado de manufaturas, facilitam a entrada massiva desses

produtos no Brasil (ARBACHE, 2011).
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Neste contexto, para sobreviverem a concorréncia mundial, as empresas estdo
se voltando ao atendimento das necessidades dos clientes, mudando de larga escala
para alto valor (REICH, 1994). Tais empresas tém entre suas principais habilidades a
capacidade de resolugao de problemas, de auxiliar os clientes a entenderem suas
proprias necessidades — e como essas podem ser satisfeitas por um produto
personalizado — e, finalmente, de estar apta a propor solu¢des para os problemas
identificados (REICH, 1994). E ai que o processo de inovacdo baseado no design se
torna fundamental, ja que através do design é possivel identificar necessidades
latentes, ou seja, que ndo sdo claramente expressas pelos consumidores.

Corroborando com o que foi colocado, Castellacci (2008), afirma que a inovacgao
surge como importante instrumento para o crescimento econémico dos paises e para
a melhoria da competitividade das empresas. O problema é que as empresas
brasileiras, salvo raras exce¢des, ndo desenvolveram capacidade de produzir inovagdes
ao longo de seu processo de industrializacdo (COUTINHO E FERRAZ, 1994). O desafio
estd, portanto, em internalizar a o processo de inovac¢do, tornando-o uma atividade
constante e bem gerenciada.

Nesta busca pela inovag¢ao, o design, que consiste em um conjunto de
atividades — englobando desde o desenho do produto até a estruturacdo de uma
cadeia de fornecedores — passou a ter uma conotacdo prioritaria nas decisdes
empresariais (CNI, 2006). Para Paulinyi (1993), as empresas devem ser o principal
agente de inovacdo no sistema produtivo atual. Para tanto, necessitam de um novo
modelo de gestdo, mais flexivel e englobando valores como cooperacao e trabalho e

equipe.

2.2 COMPETINDO ATRAVES DE NOVOS PRODUTOS

O sucesso do desenvolvimento de novos produtos em termos de tempo e
inovacdo tem contribuido significativamente para a competitividade empresarial. Isto
ocorre devido as mudancas tecnoldgicas e no mercado que vem se acelerando nos
ultimos anos, exigindo que as organizacdes se adaptem rapidamente. Neste contexto,
o desenvolvimento de produtos novos e melhorados é fundamental (COOPER, 2003).

Como resultado da aceleracdo no processo de desenvolvimento de novos

produtos o ciclo de vida dos mesmos foi reduzido em 400% nos ultimos 50 anos (VON
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BRAUN, 1997). Dados mostram que enquanto nos anos 70 eles eram responsaveis por
20% dos lucros empresariais (TAKEUCHI e NONAKA, 1986), em 1990 esse valor passou
a 50% (SLATER, 1993). A porcentagem de venda por sua vez passou de 33% na década
de 80 a 42% até 1990 (PAGE, 1993).

Até a atualidade esses valores vém crescendo, mostrando que o processo de
desenvolvimento de produtos deve ser a atividade norteadora das a¢Oes empresariais
(COOPER, 2003). Dentro do processo de desenvolvimento de novos produtos,
encontra-se o processo de design, que deve ser gerenciado através da gestdo do
design. Mozota (2011) define gestdo do design como a implantacdo do design como

um programa formal de atividades na organizacao.

2.2.1 O processo de desenvolvimento de novos produtos

Nesta secdo serd detalhado o processo de desenvolvimento de produtos e
apontadas as diferencas e inter-relacdes entre este Ultimo e o design. Finalmente, sera
abordado como o design pode potencializar a inovagao dentro de empresas.

O desenvolvimento de produtos consiste no processo de converter
necessidades em solugdes técnicas e comerciais (WHITNEY, 1990). O processo envolve
a abordagem de aspectos técnicos e o emprego de uma variedade de pessoas e
estruturas organizacionais (SIMON, 1981). Cada processo de desenvolvimento é unico,
mas todos dividem caracteristicas e elementos comuns. Ndo é de se estranhar que a
literatura existente ofereca diversos modelos de processos de desenvolvimento de
produtos, ja que esse processo é complexo (WHITNEY, 1990).

Muitos desses modelos se baseiam em licbes e receitas para o sucesso no
desenvolvimento de novos produtos. Entre os principais elementos criticos do
processo estdo: velocidade de langcamento, gestdo de qualidade, equipes de trabalho
multifuncionais, comprometimento e uma abordagem sistémica (MARCH-CHORDA et
al., 2002).

Um modelo bastante citado na literatura é o proposto por Ulrich e Eppinger
(2004). O autor divide o processo de desenvolvimento de produtos em seis fases,

como mostra a Figura 4.
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Figura 4 — Processo de desenvolvimento de novos produtos

b b N
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DO CONCEITO | DESISTEMA | DETALHADO REFINAMENTO 4 4
s // /, 7 y
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PLANEJAMENTO DESIGN PRODUCAO

Fonte: adaptado de Ulrich e Eppinger (2004)

As fases propostas pelos autores sao: planejamento, desenvolvimento do
conceito, design em nivel de sistema, design detalhado, testes e refinamento e,
finalmente, producdo em escala. Essas fases sdo explicadas a seguir:

a) Planejamento: o desenvolvimento de um novo produto se inicia a partir da
estratégia empresarial e leva em consideracdo os recursos e tecnologia disponiveis.
Nessa fase deve se chegar a definicdo do projeto — publico-alvo, objetivo,
restricoes.

b) Desenvolvimento do conceito: este ¢ o momento de identificar as necessidades
dos consumidores para gerar as especificacdes do produto. A partir de todas as
informacdes coletadas até o momento sdao gerados conceitos para analise
posterior.

c) Design em nivel de sistema: o produto é dividido em uma série de componentes e
subsistemas, para que seja definida a arquitetura do produto. Sao feitos entdo
desenhos e o diagrama preliminar de montagem do produto.

d) Design detalhado: o detalhamento é um documento contendo todas as
especificacdes necessarias em relacdo a materiais, forma, dimensdes e processos
de fabricacao.

e) Testes e refinamento: os protdtipos realizados sdo testados para avaliar a
necessidade de modificagdes.

f) Produgdo em escala: o produto é adaptado entdo para a producdo em escala, que
permitird seu lancamento no mercado. Deve-se fazer todo e qualquer ajuste
necessario para evitar falhas antes da ampla distribuicao.

E importante diferenciar o processo de desenvolvimento de produtos do
processo de design, que sera abordado no préximo subitem. O processo de
desenvolvimento de produtos é mais amplo, abrangendo desde o planejamento até a

producdo. Além disso, varios setores — como marketing, engenharia, producao, entre
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outros — estdao envolvidos nesse processo, junto com os designers. Ja o processo de
design é a etapa que vai desde a geracdo de ideias até a materializagdo do novo

produto, sendo fundamental para o desenvolvimento de novos produtos.

2.2.2 A gestao do design

No ambiente competitivo atual, o design é cada vez mais importante. No
entanto, o bom design ndo surge por acidente, mas como resultado de um processo
bem gerenciado (BRUCE E BESSANT, 2002). O desenvolvimento acelerado de produtos
é tratado como uma estratégia competitiva no ambiente de mercados globais, sendo
necessario um envolvimento da empresa como um todo neste processo, o que pode
ser obtido através da gestao do design (MOZOTA, 2011).

O design pode auxiliar a melhorar o processo de desenvolvimento de produtos
com o objetivo de diminuir o tempo de desenvolvimento e atingir o mercado o mais
rapido possivel (MARCH-CHORDA et al., 2002). Assim, o valor do design para o
desenvolvimento de produtos tem ganhado mais reconhecimento (VERGANTI, 2006).

Além de levar a criacdo de artefatos, o processo de design evoluiu para uma
série atividades, praticas e habilidades necessdrias para o desenvolvimento de
produtos (GORB E DUMAS, 1987). Todos os modelos se baseiam no fato de o processo
ser composto por uma série de tarefas que necessitam de uma estrutura. Assim, o
entendimento do processo de design é importante tanto para gerenciar atividade de
design e auxiliar na melhoria de produtos quanto para melhorar a eficiéncia das
empresas (HOWARD et al., 2008).

O design deve ser reconhecido como um processo criativo e gerencial que
melhora a eficiéncia do processo de desenvolvimento de produtos (MOZOTA, 2006;
CAMARA et al.,, 2007). O aprimoramento deste processo resulta na geracdo de
produtos com qualidade, combinada com a reducdo do custo total e do ciclo de
desenvolvimento (CAMARA et al., 2007).

Apesar de o design ser essencialmente a aplicacdo da criatividade humana com
um propodsito (BESSANT, 2002), ele também implica na escolha da configuracdo de
elementos, materiais e componentes que ddo ao produto atributos particulares de
aparéncia, desempenho, facilidade de uso, processo de fabricacdao, dentre outros (ROY

e RIEDEL, 1997; ULRICH e EPPINGER, 1995). Isto envolve ndo apenas esforgo criativo,
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mas também uma série de aspectos técnicos, estratégicos e de mercado. Estas
convergéncias e requisitos geram complexidade no processo, o que requer atividades
de gerenciamento para guia-lo (ROY e RIEDEL, 1997).

Uma forma de guiar o processo é através da gestdao do design. Ela envolve a
implementagao do design como um programa formal de atividades dentro de uma
corporagao por meio da comunicagdo da relevancia do design para as metas
corporativas de longo prazo e da coordenacdo dos recursos de design em todos os
niveis da atividade corporativa para atingir os seus objetivos. O papel da gestdo do
design também é promover a compreensao da importancia do design para a realizacao
das metas de longo prazo e coordenar recursos de design em todos os niveis

(MOZOTA, 2011).

2.2.3 Inovagao potencializada pelo design como forma de competir no mercado

O estudo da relacdo entre a inovacdo e a competitividade empresarial é
importante tanto para académicos quanto para gestores e desenvolvedores de
politicas econdmicas (CASTELLACCI, 2008). Neste contexto, existe atualmente um
acordo generalizado de que a inovagao é a chave da prosperidade econdémica e social
(MASSON et al., 2010). No entanto, o processo pelo qual a inovacdo se desenvolve
pode ser visto como uma caixa preta onde informacgdes relacionadas ao design sdo
processadas para gerar outputs inovadores (HOWARD et al., 2008). Ou seja, a forma
exata como o design pode gerar inovagao as vezes é desconhecida.

Roy (1985) aponta que o bom design é visto como um dos fatores nao
relacionados a preco que mais tornam os produtos e, consequentemente, as empresas
mais competitivas. Evidéncias encontradas pelo autor mostram que empresas que dao
atencdo especial ao design de produtos, tanto em nivel conceitual quanto de
detalhamento de projeto aumentam suas chances de sucesso. Mas para isso, outros
aspectos do negdcio devem ser bem gerenciados, como marketing e producgéo.

O design é importante na definicdo das necessidades dos consumidores, na
modificacdo da estrutura organizacional e na evolucdo do processo de criacdo das
empresas (D’IPPOLITO, 2014). Ou seja, ele pode ser visto como um recurso estratégico

para as empresas. Mas para ser tratado como tal, o envolvimento da alta gestdo é
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fundamental para que ele se torne parte da politica de negdcios da empresa
(MILLMAN, 1986).

Para D’Ippolito (2014) a atencdo dada ao design como forma de competir no
mercado vem aumentando. A autora afirma que o design pode modificar a percepgao
de novos produtos pelos individuos, o entendimento e formulagdo de estratégias
empresariais e a abordagem do processo de inovagao.

Para Atzei et al. (1999), a capacidade de inovacdo de uma empresa vai
determinar sua vantagem competitiva futura em termos de tempo, custo,
desempenho e valor, além de seu potencial de crescimento em geral. Assim, a
inovacdo deve ser um processo com o qual se pode contar para gerar melhorias
sustentdveis no desempenho (ATZEI et al. 1999). Assim, a inovacdo deve ser gerada
através de um processo bem gerenciado, para garantir sua constancia e eficiéncia.

Com o que foi discutido, percebe-se que a gestdo do design vem se tornando
cada vez mais importante no contexto empresarial. Ela pode melhorar o processo de
desenvolvimento de produtos das empresas e potencializar o langamento de
inovacoes. Para isso, ela deve ser feita de forma eficaz, organizando o processo de
design, complexo por natureza. Quando desenvolvido de forma estruturada, o design
pode potencializar a inova¢do, aumentando a competitividade empresarial. Esta
relacdo entre a gestdo do design, o avanco da inovagdo e o aumento da
competitividade poderd ser estudado através de indicadores de desempenho, que

serdo abordados na préxima secdo.

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

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). As organiza¢cdes na era da
informacdo® vivem em um ambiente operacional em constante transformac3o. Para
competirem nesse contexto é necessdrio que desenvolvam novas competéncias

(KAPLAN E NORTON, 1997).

% Era da informacdo: termo utilizado para designar os avancgos tecnoldgicos advindos da Terceira
Revolugdo Industrial e que reverberaram na difusdo de um ciberespago, um meio de comunicagdo
instrumentalizado pela informatica e pela internet (MUNDO EDUCACAO, 2014).
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A capacidade de explorar ativos intangiveis® vem se tornando fator chave de
competicdo. S3ao esses ativos que permitem a empresa desenvolver produtos e
servicos inovadores, garantir relacionamentos de longo prazo com seus clientes e,
principalmente, utilizar a tecnologia da informac¢do a seu favor (KAPLAN E NORTON,
1997).

Devido a essas mudangas ocorridas no ambiente organizacional, se faz
necessaria a utilizacdo de mecanismos que venham auxiliar o processo de tomada de
decisdo. Isso pode ser efetivado através da utilizacdo de indicadores de desempenho
(KAPLAN E NORTON, 1997). “Na tentativa de garantir a implantacdo 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). Por esta razdo, para que se escolham os indicadores adequados, deve haver um
entendimento claro da estratégia empresarial (MULLER, 2003).

Quando inseridos no ciclo da gestdo, os indicadores de desempenho devem
estar presentes em todas as suas fung¢des, desde o planejamento até a execucdo das
acoes. Nesse sentido, a grande vantagem dos indicadores esta 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 monitorar as atividades empresariais para garantir que sejam
realizadas conforme planejado e corrigir quaisquer desvios de forma eficaz (ROBBINS,
2000).

De acordo com Oliveira (2006, p. 145), indicador é “o parametro e critério de
avaliacdo previamente estabelecido que permite a verificacdo da realizacdo, bem
como da evolugdo da atividade ou do processo na empresa.” Assim, indicadores sdo
caracteristicas passiveis de medicao.

Dados, informac¢des e conhecimentos sdo imprescindiveis para a gestdo dos
processos através de indicadores (ROBBINS, 2000). Logo, os indicadores de

desempenho sdao fundamentais para os gestores, pois com eles é possivel mensurar

3 Ativos intangiveis: sdo aqueles que ndo tém existéncia fisica. Como exemplos de intangiveis: os direitos
de exploracdo de servigos publicos mediante concessdo ou permissido do Poder Publico, marcas e
patentes, softwares e o fundo de comércio adquirido (PORTAL DE CONTABILIDADE, 2014).
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processos, servicos e produtos da empresa, acompanhando o resultado de decisdes

tomadas pela organiza¢dao (REZENDE, 2008).

2.3.1 Classificagao dos indicadores

De acordo com Miiller (2003), o alinhamento com a estratégia escolhida é
necessario para a manutencdao da competitividade. Os indicadores sdo importantes
para fazer a ligacdo entre os objetivos estratégicos e o que estd sendo realizado na
pratica, garantindo que a estratégia seja inserida nos processos empresariais.

Os indicadores sdo Uteis para descrever e avaliar situacbes atuais, planejar
situagdes futuras ou comparar uma situagao atual com uma almejada para o futuro,
auxiliando na compreensdo de uma ideia originalmente complexa. Assim, eles podem
ser descritivos ou numéricos e quantitativos ou qualitativos (GARCIA, 2008).

Os indicadores descritivos podem, através de uma descricdo e com o uso de
adjetivos, representar o desempenho de um determinado processo. Ja os indicadores
numéricos podem ser um numero absoluto ou relagdo numérica entre dois eventos.
Os indicadores quantitativos sdo expressos com o uso de numeros — percentual,
volume, varidvel — ou seja, de maneira quantificdvel. Ja os indicadores qualitativos
permitem expressar varidveis ou dimensdes ndo quantificdveis em numeros, como
iniciativa, valores, atitudes e capacidades (GARCIA, 2008).

Para Barbara (2006), existem dois tipos de avaliacdo: posterior a execucdo dos
processos, chamada avaliacdo final e paralelamente aos acontecimentos, a avaliagao
permanente. Esses dois tipos de avaliacdo podem ser realizados através de dois tipos
de indicadores: itens de controle ou gerenciamento e itens de verificacdo, ambos
comumente utilizados no gerenciamento da qualidade (CAMPOQOS, 1996).

Apesar de existirem sistemas de medidas de desempenho organizacional que
focam apenas nos processos, e outros que focam nos resultados finais, um bom
sistema de avaliacdo deve acompanhar tanto as acées como dos resultados obtidos.
Assim, é possivel monitorar os desvios e ndo conformidades de atividades e processos
e também suas consequéncias, avaliando a organizacdo a partir de ter atingido ou ndo

os resultados esperados. E o caso do Balanced Scorecard, que sera explicado a seguir.



33

2.3.2 O Balanced Scorecard

Sistemas de indicadores sdao utilizados para fornecer regularmente as
informagdes necessarias para o bom funcionamento da organizacao (ROBBINS, 2000).
Para que auxiliem efetivamente na gestdo empresarial, eles devem ser estruturados de
forma a considerar o processo de tomada de decisdo. Incluindo-se, assim, métricas
referentes ao planejamento, a execucdo e ao controle (ROBBINS, 2000).

Estes sistemas devem ser uma composi¢ao equilibrada de indicadores que
buscam mostrar a situacdo atual da empresa. Entre os mais conhecidos estd o BSC
(Balanced Scorecard), criado por Kaplan e Norton na década de 90. O BSC busca
traduzir a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Para Miiller (2003), o BSC é de facil implantacdo, por ser um quadro equilibrado
de indicadores que viabiliza a comunicacdo e o entendimento das estratégias. Um
sistema de indicadores de desempenho ajuda a facilitar a integracdo das acdes
operacionais aos objetivos estratégicos em uma gestao eficaz.

Uma das principais caracteristicas do BSC é medir o desempenho da empresa
em quatro perspectivas, buscando um equilibrio entre elas. As perspectivas sao:
financeira; do cliente; dos processos internos; do aprendizado e crescimento. O
sistema busca acompanhar inicialmente o desempenho financeiro, fundamental para a
organizacdo. No entanto, essas medidas ndo sdo suficientes para avaliar a trajetéria da
empresa e orientar os proximos passos, ja que ndo avaliam o progresso na construgao
de capacidades dentro das empresas e na aquisicao dos ativos intangiveis, ambos
necessarios para o crescimento futuro (KAPLAN E NORTON, 1997).

Assim, o Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos impulsionadores do desempenho futuro. Por
esta razdo, os objetivos e medidas do scorecard devem vir sempre da visdo e

estratégia da empresa (KAPLAN E NORTON, 1997).



34

2.3.3 Indicadores compostos

“Indicadores sao pedacos de informagGes que sumarizam as caracteristicas de
um sistema ou destacam o que esta acontecendo nesse sistema. S3o com frequéncia
um meio-termo entre a precisdo cientifica e a informacdo disponivel a um custo
aceitavel” (SAISANA e TARANTOLA, 2002, p. 5). Indicadores compostos, por sua vez,
sao formados por vérios indicadores com o intuito de possibilitar uma visdo melhor da
realidade (NARDO et al., 2005).

Indicadores compostos se baseiam em uma série de subindicadores que nao
possuem uma unidade de medida comum (SAISANA e TARANTOLA, 2002). Eles sao
muito utilizados como indicadores sociais, como é o caso do IDH (indice de
Desenvolvimento Humano). O IDH é um indicador composto que atribui com pesos
iguais a: renda, educacdo e expectativa de vida. Quando foi criado, este indicador
facilitou a mensuracao do desenvolvimento econdmico das nagdes, fendbmeno
bastante complexo, de maneira simples e de facil compreensao (CRUZ et al., 2011).

Em termos gerais, um indicador composto é formado quando uma série de
indicadores sdo compilados em um Unico indice com base em um modelo. O indicador
composto idealmente deve ser medido com conceitos multidimensionais que ndo
podem ser captados por um indicador Unico, como competitividade, industrializacao e
sociedade baseada no conhecimento (NARDO et al., 2005).

Existem diversos tipos de indicadores compostos, entre eles 0s que comparam
e classificam o desempenho de diferentes paises quanto a competitividade,
desenvolvimento sustentavel, globalizacdo e inovacdo. Geralmente é mais facil para o
publico em geral interpretar indicadores compostos do que identificar tendéncias em
varios indicadores separados, o que torna os indicadores compostos Uteis em
processos de benchmarking (SALTELLI, 2007). Os prds e contras dos indicadores

compostos sdo mostrados na Tabela 2.
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Tabela 2 — Prds e contras de indicadores compostos

Prés Contras
Podem sumarizar realidades complexas e Podem passar mensagens erradas se forem mal
multidimensionais. construidos ou interpretados.

S3ao mais faceis de interpretar que uma série de

L Podem levar a conclusdes simplistas.
indicadores.

Podem ser mal utilizados (ex. para apoiar uma
Podem avaliar o progresso de paises com o tempo. politica desejada, se a construgdo ndo é
transparente, entre outros).

Reduzem a um tamanho visivel um conjunto de
indicadores sem perder as informacgdes
importantes.

Pode levar a politicas inapropriadas de dimensoes
dificeis de mensurar forem ignoradas.

Pode disfargar quedas consideraveis em alguma
dimensdo e aumentar a dificuldade de identificar
acles para remediar.

Permite incluir mais informagdes dentro de um
tamanho limitado.

Facilita a comunicagdo com o publico em geral
(ex.: cidaddo, midia, etc.) e promove
transparéncia.

Fonte: adaptado de Saisana e Tarantola (2002)

Analisando-se os prés e contras apresentados, concluiu-se que seria valido
trabalhar com um indicador composto de competitividade para empresas.
Principalmente devido a serem mais faceis de interpretar que uma série de
indicadores. Competitividade é um conceito complexo, assim, utilizou-se como
pressuposto que com um indicador composto sera mais facil para as empresas

avaliarem seu nivel de competitividade.

2.3.4 Uso de Indicadores para avaliar a competitividade

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 orientacdo financeira das empresas. Dessa forma,

percebe-se que em geral os objetivos das empresas frequentemente estdo baseados
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em medidas de desempenho como volume de vendas, market share®, retorno sobre o
investimento® e lucro® (BLACK e BAKER, 1987).
A avaliagdo da competitividade com base em indicadores de desempenho
econémico tem limitado o conceito a dimensdo da eficiéncia operacional.
Sob essa otica, a competitividade seria derivada da exceléncia empresarial

no desempenho de atividades que podem ser econOGmica ou
financeiramente (MACHADO DA SILVA e BARBOSA, 2002, p. 7).

Por essas razdes, cada vez mais pesquisadores vém considerando medidas
qualitativas de competitividade, como é o caso da capacidade de inovagdao (BLACK e
BAKER, 1987).

Para Feurer e Chaharbaghi (1994), os fatores de competitividade sdo inter-
relacionados e dificeis de quantificar, o que reduz significativamente o potencial de
aplicagdo desses fatores no desenvolvimento de estratégias empresariais. Para
mensurar e, assim, comparar a posicdao competitiva de uma empresa, é necessdria uma
definicdo holistica de competitividade. Uma medida de competitividade possibilitaria a
comparagao da posi¢cao competitiva de uma empresa frente a seus concorrentes. Para
os autores, uma possibilidade seria medir a forga financeira da empresa, ja que ela
determina suas capacidades estratégicas. A forca financeira pode ser medida através
de indicadores financeiros e ndo financeiros, sendo que a escolha desses indicadores
depende da organizacdo e seu ambiente competitivo (FEURER e CHAHARBAGHI, 1994).

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 participacdao 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,

* Market Share: participacdo de mercado, em portugués, é a porcentagem de uma industria ou vendas
totais do mercado obtida por determinada empresa em um periodo de tempo especifico. O Market
Share é calculado a partir da divisdo das vendas da empresa em determinado periodo pelas vendas
totais da industria no mesmo periodo. Ele serve para avaliar a forca e as dificuldades de uma empresa,
além da aceitac¢do dos seus produtos (INVESTOPEDIA, 2014).

® Retorno sobre o investimento: a taxa de retorno sobre investimento, designada pela sigla em inglés
ROI ou Return On Investment, consiste em uma métrica utilizada para mensurar o rendimento obtido
com uma dada quantia de recursos. O ROl é dado pela razdo entre o lucro liquido alcangado e o
investimento efetuado dentro de um dado periodo (INTERNET INNOVATION, 2014).

® Lucro: beneficio financeiro obtido quando a receita ganha em um negdcio excede seus custos,
impostos e despesas necessarias para manter a atividade (INVESTOPEDIA, 2014).

! Ex-post: latim para “depois do fato”. Em modelos onde ha incerteza que é resolvida no curso dos
eventos, os valores ex-post sdo aqueles calculados apds a resolugdo da incerteza (ECONOMICS, 2014).
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gualidade de produtos e a capacidade de diferenciacdo de produtos (HAGUENAUER,
1989; KUPFER, 1992).

J& quando se fala em competitividade como eficiéncia, busca-se de traduzir a
competitividade empresarial através da relagdao entre inputs e outputs. Assim, ela é
abordada com um fendmeno ex-ante®, relacionado grau de capacitacdo que a
organizagdao 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 busca mostrar que o modelo de substituicdo de importacdes ndo era mais
adequado a realidade brasileira. A CNI tinha como objetivo estimular uma maior
produtividade e maior eficiéncia da industria 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¢ao 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 avaliar a competitividade das empresas nacionais. Para
isso foi feito um diagndstico através da andlise dos fatores determinantes da
competitividade na industria do pais, foram identificadas limita¢gdes e potencialidades
da incorporacdo de praticas competitivas contemporaneas na industria local e,
finalmente, foram delineadas estratégias para o enfrentamento dos desafios
competitivos. Com o estudo, os 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 numero

expressivo de citagdes.

® Ex-ante: termo que se refere a eventos futuros, como retorno futuro ou perspectivas de uma empresa.
A anilise ex-ante ajuda a dar uma ideia de movimentos futuros ou impactos futuros de uma acdo
realizada agora. O contrario de ex-post (INVESTOPEDIA, 2014).
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KoZena e Chladek (2012) afirmam que a decisdo de utilizar um ou outro método
de medi¢do da competitividade depende do desenvolvimento e estratégia da empresa.
Para os autores, os 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 dreas da empresa, incluindo indicadores qualitativos
(KOZENA e CHLADEK, 2012).

O sistema proposto se baseia em indicadores quantitativos, devido @ maior
facilidade de utilizacdo e de comparacao entre as empresas. No entanto, eles ndo sdo
apenas financeiros, envolvendo outros setores da organizacdo, como vendas,
marketing e desenvolvimento de produtos. Isto é importante, devido ao aspecto
subjetivo do processo de design e inovacgao.

Dziobczenski (2012, p.68) propGe em sua pesquisa uma lista de indicadores
“sugeridos para ser utilizados para avaliar tanto o processo de desenvolvimento de
produto, quanto de gestdo de design”. Estes indicadores sdo apresentados na

Tabela 3, pois foram os indicadores de competitividade escolhidos para
utilizacdo na presente pesquisa. Os motivos de se ter chegado nestes indicadores

serao explicados posteriormente.

Tabela 3 — Indicadores para avaliar a gestdo do design

(Continua)
Indicadores Autores
1) Lucratividade; ANDREW, J.;
2) Satisfacdo do consumidor; HAANZS, K.;
MICHAEL, D.;
3) Aumento de receita; SIRKIN, H. e
4) Time to market; TAYLOR, A.
(2009)

5) Ideias geradas;

6) Investimento em novos projetos;

7) Receita de novos projetos;

8) Alocagdo de investimentos durante o projeto;
9) Performance projetada versus realizada;

10) Tempo médio de desenvolvimento de projeto;
11) Numero de projetos que atingiram as metas;

12) Numero de projetos inacabados;
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(Continua)
Indicadores Autores
13) Numero de novos projetos; ANDREW, J.;
. . HAANZS, K.;
14) Economia com novos projetos;
MICHAEL, D.;
15) Relagdo de venda entre produtos existentes X novos produtos; SIRKIN, H. e
16) NUmero de patentes; TAYLOR, A.
(2009)

17) Numero de prémios;

18) N2 de projetos que passaram pelo teste de qualidade na 12 tentativa;
19) % entre investimento em pesquisa e desenvolvimento X vendas;

20) Quantidade de pessoas alocadas por projeto;

21) Tempo entre a ideia e decisdo de seguir em frente com o projeto.

22) Aumento das vendas — com novos produtos;

23) Aumento de market share — com nova linha de produtos;
24) Aumento das margens de lucro;

25) Valor das agbes da empresa;

26) Reducdo de custos — com redesign;

27) Redugédo de absenteismo;

28) Aumento da imagem/visibilidade;

29) Prémios de design;

30) Abertura de novos mercados;

31) Quantidade de exportagées;

32) Numero de produtos novos em relagdo ao portfdlio total;
33) Satisfacdo do consumidor;

34) Satisfagdao do publico interno.

VILADAS (2009)

VILADAS (2009)

35) Quantidade de venda;

36) Abertura de mercados;

37) Imagem da marca;

38) Prémios em design;

39) Tempo de desenvolvimento — da ideia ao mercado;
40) Satisfagdao do consumidor;

41) Mencgoes e acessos a redes sociais e website;

42) Comunidades na internet;

43) Registros de marcas e patentes;

44) Usabilidade dos produtos.

LOCKWOOD
(2008)

45) Retorno sobre o investimento;

46) Valor econémico agregado;

47) Lucratividade;

48) Aumento de receita;

49) Lucratividade por cliente;

50) Lucratividade por linha de produtos;

51) Percentual de venda por novos produtos, servigos e clientes;

KAPLAN e
NORTON
(1997)
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(Continua)
Indicadores Autores
52) Receita/funcionario; KAPLAN e
53) Reducgdo de custos; :\ll(gg;)ON

54) Satisfagdo dos clientes;

55) Retencdo de clientes;

56) Participagdo de mercado;

57) Captacdo de clientes;

58) Lucratividade dos clientes;

59) Tempo de resposta;

60) Langamento de novos produtos;

61) Percentual de venda gerado por novos produtos;

62) Langamento de produtos X langamento dos concorrentes;
63) Taxas de defeito;

64) Horas de retrabalho;

65) Desperdicio de materiais;

66) Numero de devolugGes;

67) Satisfacdo, retengdo e produtividade dos funcionarios;

68) Disponibilidade dos sistemas de informacao.

69) Numero de Vendas;
70) Margem de lucro;

71) Tempo de desenvolvimento até o mercado.

NIXON (2002)

72) Numero e qualidade dos conceitos gerados;

73) Atendimento das necessidades dos stakeholders;
74) Time to market;

75) Numero de horas de desenvolvimento;

76) Numero de mudangas no final do processo;

77) Cumprimento de prazo e orcamento.

OLIVER (2002)

78) Prémios em design recebidos; MOZOTA

79) Custo do design em rela¢do ao produto; (2011)

80) Quantidade de vendas;

81) Taxas de exportacao;

82) Valor da agdo na bolsa de valores da empresa.

83) Participagdo de mercado; ECHEVESTE
(2003)

84) Numero de projetos executados x nimero total de projetos;

85) % de projetos no prazo;

86) Vendas por empregado;

87) Taxa de produgdo por empregado;

88) Tempo total de produgdo desde a matéria-prima até o produto final;
89) Absenteismo de empregados;

90) Taxa de rotatividade;
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(Concluséo)

Indicadores Autores
91) Numero de acidentes; ECHEVESTE
(2003)

92) Horas trabalhadas além do previsto;

93) Horas de treinamento;

94) Porcentagem de escassez de materiais programados para produgao;
95) Mudanga nos custos totais médios do tratamento de requisigdes;
96) Relatdrio de estoque de itens abaixo do ponto minimo;

97) Taxa de rejeitos;

98) Tempo de maquina parada;

99) Prazo de entrega médio;

100) indice de rejeicdo;

101) indice de reclamacdes;

102) Qualidade de trabalho corretivo;

103) Possui programa de qualidade;

104) Numero de novos métodos de produgao adotada;

105) Economia de tempo e custos pelo emprego de novos métodos;

106) Vendas efetivas de produtos versus previsao;

107) Lucros como porcentagem das vendas.

Fonte: Dziobczenski (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 sera 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 diferenciacdo é importante para as empresas pensar em qualidade e
eficiéncia, ja que estes sdo fatores de desempenho esperado de diversas empresas na
atualidade. Além disso, acrescentam-se a resposta ao consumidor e inova¢do por
serem maneiras de se diferenciar no mercado atual.

Ja a partir da andlise da subsecdo 2.3.4, sobre indicadores para avaliar a
competitividade, concluiu-se que o sistema devera conter indicadores financeiros, ja
gue eles mostram o resultado final das a¢des empresariais. Deverdao 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.

Considerou-se a listagem de indicadores apresentada por Dziobczenski (2012) —
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compilada a partir de diversos autores — como sendo adequados para utilizacdo na
construgao do sistema desenvolvido neste trabalho, por englobar indicadores de
resultado, desempenho e eficiéncia. Além disso, como todos os indicadores sdo
relacionados a gestdo do design, tornando mais facil se ter uma visdo da
competitividade gerada pelo design e, consequentemente a diferenciacdo de

produtos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A combinagdo 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 esta busca, através do
entendimento da realidade das empresas estudadas, propor um sistema de
indicadores de competitividade. Ou seja, a partir de algumas empresas pretende-se
criar um sistema que possa ser utilizado amplamente. Para isso foram utilizadas
técnicas de coleta e de analise de dados que permitiram desenvolver um sistema
adequado a diferentes contextos.

Nesta secdo, inicialmente serd caracterizado o universo de andlise, onde se
descreve a pesquisa, as empresas que fizeram parte do estudo e as pessoas
envolvidas: colaboradores das empresas e membros do projeto. Em seguida sera
apresentado o delineamento da pesquisa, onde é mostrado o desenho da pesquisa e
as diferentes etapas e sua relacdo com os objetivos especificos propostos. Serdo entdao
apresentadas as técnicas de coleta de dados escolhidas.

Como a pesquisa se insere em um projeto mais amplo, o ICD, ela possui o
mesmo universo deste projeto. Conforme mencionado no tépico 1.1, o projeto busca
propor diretrizes para aumentar a competitividade de empresas galchas
desenvolvedoras de produtos, através do design e da inovacdo. Assim, vale frisar que
diversos projetos estdao sendo executados em paralelo para cumprir este objetivo. Os
projetos estdo sendo desenvolvidos por alunos de mestrado e doutorado, que sdo os
membros do projeto, junto com funcionarios das empresas e de entidades envolvidas
com o design no Brasil. Além de ter a colaboracdo de professores de Harvard, lllinois

Institute of Techonology, Berkeley, Universidade de Lisboa e TU Delft.
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3.1 NATUREZA DA PESQUISA E UNIVERSO DE ANALISE

A pesquisa é de natureza aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos que se
dirigem a resolugdo de problemas especificos, visando uma aplicacdo pratica
(PRODANOQV e FREITAS, 2009). Do ponto de vista de seus objetivos, serd exploratéria,
tendo como finalidade proporcionar mais informagdes sobre o assunto investigado.
Isto serd feito através de levantamento bibliografico e coleta de dados. As coletas de
dados envolverao entrevistas, grupos focais, questiondrio e workshop.

As empresas estudadas fazem parte do projeto de pesquisa no qual este
trabalho se insere. S3o cinco empresas brasileiras, desenvolvedoras de produtos. Para
manter o anonimato, as empresas sao intituladas A, B, C, D e E. A empresa A trabalha
com ferramentas manuais. A empresa B desenvolve produtos para limpeza e a
Empresa C produz acessoérios para a casa. Ja a empresa D fabrica produtos voltados ao
publico infantil. Por fim, a empresa E atua no setor coureiro calcadista. A Tabela 4 faz

uma comparagao entre as empresas estudadas.

Tabela 4 — Comparacdo entre as empresas estudadas

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° de funcionarios 650 700 500 600 5.000
Ramo de atividade Ferramentas Utensilios de  Utilidades Jogos e Calgados
manuais limpeza domésticas brinquedos

Fonte: elaborado pela autora

Os participantes da pesquisa foram colaboradores das empresas, dos setores
de desenvolvimento de produtos, marketing, engenharia, vendas, planejamento
estratégico, financeiro e tecnologia da informacdo, que ja vinham participando do
projeto ICD desde 2012. Eles foram selecionados por ja estarem bem ambientado com
a forma de trabalho do projeto e motivado com seus objetivos, além de atuarem em
diferentes etapas do processo de desenvolvimento de produtos.

Também fizeram parte do estudo os membros do grupo de pesquisa do projeto
ICD, 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 construcdao de protocolos de coleta de dados quanto

em momentos de analise dos dados coletados.
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Como ja foi dito, pesquisas qualitativas permitem ao pesquisador construir um
processo metodoldgico adequado as suas necessidades (MASON, 2006). Sendo mais
flexivel que a pesquisa quantitativa. Assim, no decorrer do estudo foram definidas
etapas consideradas necessarias para cumprir os objetivos propostos. Para se elaborar
o desenho da pesquisa, utilizou-se como principal referéncia Laville e Dionne (1999),
por considerar sua proposta apropriada a este estudo.

Para a realizacdo da pesquisa optou-se por seguir um processo metodolégico
dividido em oito etapas principais, complementadas pela revisdao bibliografica que
permeia todo o trabalho. Laville e Dionne (1999) propdem que a problematica se
divide em sentida, que é quando o pesquisador comeca a perceber o problema,
necessitando explora-lo mais a fundo; racional que é a fase em que se delineia melhor
o problema, deixando-o mais bem definido e em desenvolvimento, quando se trabalha
para resolver o problema. As diferentes problematicas e etapas da pesquisa sdo

apresentadas na Figura 5.
Figura 5 — Desenho da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora, baseado em Laville e Dionne (1999)

O trabalho se iniciou com revisdo bibliografica, que continuou durante o
desenvolvimento do trabalho. O objetivo desta etapa foi revisar a literatura referente
ao assunto estudado, buscando uma fundamentagdo tedrica que pudesse auxiliar em

um melhor entendimento do fen6meno em questdo. Optou-se por revisar a literatura
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referente a competitividade empresarial, fatores e estratégias, além da
competitividade no Brasil, j4 que o trabalho envolve empresas brasileiras.
Posteriormente, buscou-se investigar como o design potencializa a competitividade
empresarial, através do processo de inova¢ao. 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. Finalmente, foi
elaborado o sistema de indicadores através de um workshop e andlise posterior por
parte da autora e do grupo de pesquisa envolvido.

O objetivo do primeiro procedimento metodolégico foi ter uma visdo inicial do
gue era competitividade para as empresas estudadas, enquanto o problema de
pesquisa ainda estava sendo construido. Entdo, buscou-se entender o que é
competitividade no mercado atual, sua relacdo 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 os indicadores e foi realizada uma
simulacdo do mesmo. Logo, foi realizado o workshop e construido o sistema.
Finalmente, foi feito um aprimoramento e entdo uma validacao do sistema proposto,
através de grupos focais.

Cinco empresas fizeram parte do estudo, no entanto apenas quatro
participaram de algumas etapas devido ao fato de a empresa E ter iniciado sua
participacdo no projeto alguns meses depois das outras. Conforme a empresa E foi
sendo incluida na pesquisa foram percebidas semelhancas com as outras, mas também
particularidades devido as diferencas do seu setor de atuacdo. Ao contrario dos
produtos desenvolvidos pelas empresas A, B, C e D que sdo bens de consumo, o que a
empresa E fabrica pode ser considerado um produto de moda. Isto influencia muito
nos seus ciclos de desenvolvimento e dindmica no mercado. Estas diferencas serdo

mais bem trabalhadas na sec¢do de resultados e analise dos dados.
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As andlises dos dados de uma etapa influenciaram diretamente na préxima
etapa, havendo um encadeamento das a¢des. O problema de pesquisa foi sendo
reformulado durante as primeiras coletas até chegar-se ao problema final. E os
protocolos de pesquisa foram sendo construidos conforme a pesquisa foi se
desenrolando, j3 que eram necessarios dados da coleta anterior para construir o

protocolo seguinte.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Existem diversas ferramentas para coleta de dados em pesquisas qualitativas.
Optou-se por utilizar entrevistas, grupos focais, questiondrio e workshop devido as
vantagens desses métodos e adequacdo com o trabalho, que serdo descritas a seguir.

Segundo Barbour (2009), o pesquisador deve avaliar o contexto do estudo ao
optar por utilizar grupos focais ou entrevistas individuais. As entrevistas sdo mais
indicadas para captar consideracdes individuais, j3 os grupos focais permitem ao
pesquisador acesso aos argumentos que os participantes estdao dispostos a apresentar
em grupo.

Optou-se pela abordagem mista, que utiliza diversas técnicas, em diferentes
etapas da pesquisa. Os grupos focais foram utilizados para entender o contexto
empresarial, definir como seria o workshop e, posteriormente, validar o sistema. Ja as
entrevistas foram feitas com especialistas na area para ampliar os conhecimentos
sobre o tema. O questionario, por sua vez, trouxe uma visao dos colaboradores das
empresas quanto a competitividade e estratégia empresarial. Finalmente, o workshop

foi utilizado para selecdo e construcao dos indicadores.

3.3.1 Grupos focais

Para Barbour (2009), grupos focais sdo produtivos para mostrar experiéncias

subjetivas. Neto et al. (2002, p. 5), definem grupo focal como:

Uma técnica de Pesquisa na qual o Pesquisador retine, num mesmo local e
durante um certo periodo, uma determinada quantidade de pessoas que
fazem parte do publico-alvo de suas investigagdes, tendo como objetivo
coletar, a partir do didlogo e do debate com e entre eles, informagdes
acerca de um tema especifico.
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Ja para Kitzinger e Barbour (1999, p. 20) apud Barbour (2008, p. 21), “qualquer
discussao de grupo pode ser chamada de um grupo focal, contanto que o pesquisador
esteja ativamente atento e encorajando as interacdes do grupo”. Para Barbour (2009),
esta é uma técnica de coleta que gera, no lugar de de resultados, insights dos
processos que podem ser extremamente relevantes quando bem utilizados pelo
pesquisador.

Barbour (2008) aponta que em abordagens de método misto — que utilizam
entrevistas e grupos focais — como é o caso desta pesquisa, o grupo focal tem o
potencial para desenvolver ferramentas que serdo aplicadas posteriormente. Acredita-
se que nesse sentido, os grupos focais serdo Uteis para se obter defini¢cdes, como o que
é competitividade para as empresas. Assim, optou-se pela utilizacdo de grupos focais
em trés momentos: no inicio da pesquisa para entender a visdo dos colaboradores
quanto a competitividade, no meio para definir o workshop junto ao grupo de
pesquisa e no final para validar o sistema proposto.

O primeiro grupo focal foi chamado grupo focal de competitividade e teve
como objetivo entender a percepcdo dos colaboradores da empresa sobre os
conceitos de competitividade. Para isso, foi aplicado um protocolo nas empresas
guestionando-se os colaboradores do setor de desenvolvimento de produtos e
marketing sobre o que entendem por competitividade. Pediu-se que inicialmente
fizessem um brainstorming depois elencassem os cinco principais fatores que levam
uma empresa a ser mais competitiva. Os conceitos gerados foram agrupados através
de uma matriz simétrica de clusterizacdo, proposta por Kumar (2012), que serd
explicada na segdo de resultados.

O segundo grupo focal teve como participantes alguns membros do grupo de
pesquisa, mais especificamente: duas alunas de doutorado, uma aluna de mestrado,
um aluno de iniciacdo cientifica, duas pesquisadoras e o orientador desta pesquisa. O
objetivo deste grupo focal foi definir como seria conduzido o workshop. Foi
desenvolvida uma proposta pela pesquisadora que foi discutida pelo grupo.

O terceiro grupo focal teve como objetivo aprimorar o sistema proposto pela
autora, desenvolvendo-se um indicador composto. Ele foi composto pelos membros
do grupo de pesquisa. Iniciou-se com a apresentacdao da proposta inicial para que se

trabalhasse em cima do sistema apresentado.
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O quarto e ultimo grupo focal se deu ao final da pesquisa, para a apresentacao
do sistema desenvolvido e contou com a presenc¢a de: uma aluna de doutorado, duas
pesquisadoras, o coordenador do projeto dentro das empresas, o orientador desta
pesquisa e a diretora técnica do Centro Brasil Design. Foi apresentado o sistema

desenvolvido e pedido que o grupo fizesse suas observacoes e sugestdes de melhorais.

3.3.2 Entrevista com especialistas

A entrevista é uma técnica em que o pesquisador solicita as informagdes
diretamente ao sujeito pesquisado, com o intuito de aprender o que ele pensa, sabe,
representa, faz e argumenta. Trata-se, portanto, de uma interagdo direta entre
pesquisador e pesquisado (SEVERINO, 2007). Para Seidman (2006), o objetivo de
entrevistas em profundidade ndo é apenas obter respostas as questdes, mas sim
entender as experiéncias dos individuos e o significado que eles ddao a essas
experiéncias.

Foi utilizada uma entrevista em profundidade com o objetivo de entender a
competitividade no mercado atual. Optou-se por entrevistar especialistas na area de
design que tivessem um foco em estratégia, competitividade e indicadores. Chegou-se
assim em trés professores universitarios. A primeira especialista é professora em
Portugal, o segundo especialista leciona no Brasil, assim, como a terceira especialista,

eles sdo caracterizados na Tabela 5.

Tabela 5 — Caracterizagdo dos especialistas

Especialista Formacgao Atuagao

Especialista 1 Design Teoria do design, gestdo, sustentabilidade
Especialista 2 Administragao Comportamento do consumidor, marketing e design
Especialista 3 Design Gestdo do design

Fonte: elaborado pela autora

Considerou-se necessaria esta etapa porque ndo ha um conceito Unico de
competitividade. Ele varia entre as areas do conhecimento e até mesmo entre
diferentes pesquisadores. Com os dados da entrevista foi possivel se aproximar mais
de um conceito de competitividade que pudesse ser utilizado na pesquisa.

As questdes da entrevista foram definidas a partir dos resultados obtidos no

grupo focal de competitividade e a partir da revisao de literatura, com auxilio do grupo
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de pesquisa envolvido no projeto e sdo apresentadas no Apéndice 1. Optou-se por
trabalhar com uma entrevista semiestruturada, ou seja, existem questdes para guiar a

entrevista, mas as repostas podem ser abrangentes.

3.3.3 Aplicagao de questionario

O questiondrio é um instrumento de investigacdao cujo principal objetivo é
recolher informacdes. Para isso, sdo feitas uma série de questdes relativas ao tema de
estudo a um grupo que possa ser considerado uma amostra da populagao estudada.
N3do existe interacdo direta entre pesquisador e pesquisado. Questionarios sdo Uteis
quando o pesquisador necessita recolher informacdao sobre um determinado tema
principalmente por viabilizar a sua aplicacdo em um grande numero de pessoas, em
um curto espago de tempo (AMARO et al., 2004).

Para gerar um melhor entendimento da percepg¢dao dos colaboradores em
relacdo a competitividade e estratégia empresaria, utilizou-se um questionario on line.
Optou-se por este tipo de questionario devido a facilidade de divulga¢do. O objetivo
era atingir um numero expressivo de funciondrios que representassem a visdo da
empresa. O questiondrio foi enviado para os setores de desenvolvimento de produtos,
marketing, engenharia, producdo, financeiro, comercial e planejamento estratégico
das cinco empresas. Eles foram escolhidos por estarem diretamente relacionados com
o PDP, no qual este trabalho tem seu enfoque.

Optou-se por utilizar o website Survey Monkey para hospedar o questionario
devido a facilidade de acesso ao mesmo e como ferramenta para analise posterior das
respostas. O questiondrio enviado aos participantes se encontra no Apéndice 2. Ele se
dividiu em trés se¢des: Informacgdes Pessoais, Estratégia e Competitividade.

As opcoes de resposta para as questoes 5 e 6 (Apéndice 2) advém dos fatores
de competitividade apresentados no referencial tedrico, propostos por Bolwijn e
Kumpe (1990), Ferdows e De Meyer (1990) e Hill e Jones (1998). Sdo elas: Custo
(BOLWIN e KUMPE, 1990; FERDOWS e DE MEYER, 1990); Qualidade (BOLWIIN e
KUMPE, 1990; FERDOWS e DE MEYER, 1990; HILL e JONES, 1998); Flexibilidade
(BOLWIIN e KUMPE, 1990); Inovagdo (BOLWIIN e KUMPE, 1990; HILL e JONES, 1998)
Tempo (BOLWIIN e KUMPE, 1990), Confiabilidade (FERDOWS e DE MEYER, 1990) e

Outro — com um campo para especificar a resposta. Foi apresentada uma breve
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explicacdo de cada conceito, retirada de De Moura et al. (2010), ja que eles podem

gerar duvidas, por serem conceitos complexos, como é apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 — Fatores de competitividade utilizados no questiondrio

Bolwijn e Ferdows e Hill e
Fator Explicacdo Kumpe, De Meyer, Jones,
1990 1990 1998

Custos baixos podem permitir precos baixos,
Custo auxiliando na competitividade dos produtos X X
quando ofertados no mercado.

Estd relacionada com a qualidade do produto
Qualidade e do processo e envolve diversos fatores X X X
relacionados com a satisfagdo dos clientes.

E a capacidade de adaptar-se as mudangas,
Flexibilidade que podem ocorrer na demanda, no X
fornecimento, no processo ou na tecnologia.

Habilidade de fazer mudancas e de usar a
Inovagao criatividade para melhorar métodos, X X
processos e produtos.

Pode relacionar-se com o desenvolvimento
Tempo de projetos, de novos produtos ou com a X
manufatura propriamente dita.

Ser confidvel para seus fornecedores e
Confiabilidade clientes, cumprindo prazos e satisfazendo-os X
sempre.

Fonte: elaborado pela autora, baseado em De Moura et al. (2010)

Os dados coletados no questionario colaboraram com a estruturacdo do

workshop e sdo apresentados na se¢ao de resultados e andlise dos dados.

3.3.4 Workshop

Um workshop consiste em uma reunido de trabalho cujo principal objetivo é a
resolucao de um problema. Eles partem, normalmente, de uma proposta apresentada
pelo seu ministrante. Esta proposta pode ser bem definida ou mais ampla e genérica.
S3do organizados principalmente para: aprofundar as possibilidades de exploracdo de
um tema; ampliar as oportunidades de uso de solucdes ja existentes e, acima de tudo,
gerar novas solucdes (CAUTELA, 2007).

Assim, o objetivo do workshop foi identificar indicadores que pudessem fazer
parte do sistema. Para isso, o grupo foi reunido e incentivado a desenvolver ou
selecionar indicadores relacionados a qualidade, inovacao, eficiéncia e resposta ao

consumidor, que sdo os pilares da competitividade e também de resultado. Kaplan e
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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 feito
aplicado um jogo de tabuleiro, sendo que os colaboradores de cada empresa
formaram um grupo para jogar. O jogo era composto por um tabuleiro no qual
estavam representadas as cinco categorias (Apéndice 3). Cada categoria continha oito
casas. Havia 80 adesivos (Apéndice 4), 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 (Apéndice 5). O
segundo momento era o de consenso (Anexo 1), onde as empresas deveriam chegar

em um sistema Unico de indicadores através de rodadas de votacao.
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4. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a pesquisa. Eles
estdo divididos de acordo com as diferentes etapas do trabalho. Para cada etapa
realizada é explicado o procedimento adotado e os resultados obtidos. Assim, mostra-
se o encadeamento das etapas e como os resultados obtidos em uma fase servem de

input para a fase seguinte.

4.1 GRUPO FOCAL DE COMPETITIVIDADE

Partiu-se da ideia de avaliar a competitividade através de indicadores e
relaciond-la com a gestdo do design. Assim, a primeira etapa da coleta de dados foi o
protocolo de competitividade cujo intuito era compreender o que era competitividade
para os colaboradores dos setores de desenvolvimento de produtos nas empresas
estudadas. Com este protocolo foi possivel avaliar se a visdo de competitividade das
empresas é semelhante a visdo do Projeto ICD, havendo um alinhamento estratégico.

Para isso, foi aplicado um protocolo questionando-se os colaboradores dos
setores de desenvolvimento de produtos e marketing de cada empresa (reunidos em
um grupo) sobre o que entendem por competitividade. Inicialmente, pretendia-se
trabalhar apenas com o setor de desenvolvimento de produtos. No entanto, como em
algumas empresas este setor faz parte do setor de marketing, optou-se por incluir
também colaboradores do marketing nesta primeira coleta. E importante frisar que a
empresa E ndo participou dessa etapa, pois ela ainda ndo fazia parte do projeto. Este
protocolo é apresentado no Apéndice 1.

Pediu-se primeiramente que os participantes fizessem um brainstorming do
que é competitividade para a empresa em que trabalham. Os fatores citados neste

primeiro momento sdo apresentados na Tabela 7:
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Tabela 7 — Fatores que influenciam na competitividade para os entrevistados

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Custo X beneficio Custos ajustados Custo X beneficio Custo
Prego Redugdo de custos
Inovagdo Produtos inovadores Inovagdo
Marca forte Imagem da marca Imagem corporativa

Posicionamento marca Marca

Diferenciagdo Diferenciagdo
Pioneirismo Pioneirismo
Qualidade Qualidade Qualidade
Processos produtivos Agilidade de processo Processos produtivos
Foco no mercado Concorréncia
Voltado para o usuario Atender necessidades
Funcionalidade Funcionalidades
P&D Pesquisa
Novos materiais Materiais Alternativos
Fatorescitados por apenasumaempresa
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Tecnicamente viavel Tecnologia Portfolio Forma (Shape)
Estratégia Canais certos Comprometimento Cores
Planejamento PDVs atrativos Pés-venda Licenciamento
Design Comunicagao Personagens9
Usabilidade Embalagem Texturas
Renovagdo Logistica
Servigo Transporte

Sustentabilidade
Atendimento
Andlise de tendéncias

Distribuicdo

Fonte: elaborado pela autora

Como pode ser visto na tabela, o Unico fator citado pelas quatro empresas foi
custo, com varidveis como reducdo de custos e custo X beneficio. Diferenciacdo foi
citada por duas empresas, isso mostra que as empresas ndao buscam competir por
custos ou diferenciacdo, elas tentam unir a diferenciacdo aos custos atrativos.
Inovacdo e produtos inovadores foi citado por trés empresas, ou seja, existe uma

busca pela inovacao como forma de competir. O design foi citado apenas pela Empresa

9 . S .
Personagens: por fabricar produtos para o publico infantil, a empresa faz uso de personagens de
desenhos animados, livros e filmes infantis. Considerando este uso como fator de competitividade.
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B, no entanto, durante a dindmica a Empresa C afirmou que preferiu desmembrar o
design em fatores como atender as necessidades, pesquisa e inovagdao. Ou seja, ela
entende o design como potencializador dos fatores de competitividade.

Qualidade foi citada por trés empresas, mostrando que ela é prezada como
fator competitivo. Marca forte, posicionamento da marca e imagem da marca também
foram citados, demonstrando que a marca da empresa é importante para competir no
mercado. Diferenciagdo foi citada apenas duas vezes, assim como pioneirismo.

Nota-se pela tabela que a Empresa A tem uma preocupac¢do tanto com fatores
estratégicos, como estratégia em si, planejamento e foco no mercado, como fatores
mais relacionados ao produto, como qualidade e viabilidade técnica. Os colaboradores
acreditam que a empresa atualmente compete principalmente por qualidade e em
parte por custos, mas que deve buscar competir através da diferenciacdo gerada pela
inovagao.

A Empresa B mostrou grande preocupacdo com custos, afirmando que este é
seu ponto forte atualmente, aliado a qualidade. Mas também existe uma preocupacao
com o design e o pioneirismo e uma visdo de que esses fatores sdo cada vez mais
importantes.

A Empresa C foi a que citou mais fatores e a que parece ter um entendimento
mais holistico da competitividade. No entanto, existe uma clara discordancia entre a
visdo dos setores de design e marketing e do resto da empresa, segundo os
colaboradores. Apesar de os participantes perceberem a importancia do design e da
inovacdo, a empresa ainda tem uma visao mais voltada para custos e qualidade.

Empresa D citou mais atributos do produto e seu processo, além de fatores
particulares ao seu mercado como personagem e licenciamento. Por desenvolver
produtos para o mercado infantil o licenciamento para o uso de personagens
conhecidos pelas criancas e o desenvolvimento de produtos baseados nesses
personagens sdo fatores de competitividade.

A seguir, pediu-se que os participantes do grupo focal elencassem os principais
fatores, dentre os citados, que eles acreditam tornar as empresas mais competitivas,
em ordem de prioridade, sendo 1 o fator mais importante e 5 0 menos importante,

como mostra a Tabela 8.
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Tabela 8 — Principais fatores de competitividade para os entrevistados

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Estratégi . e
1. >tre .eg|a/ Qualidade Inovagdo Custo
planejamento
2. P&D Pioneirismo Diferenciagao Funcionalidades
Difi iaca . .
3 ! ererluagao/ Produtos inovadores Agilidade de processo  Forma (Shape)
inovagdo
De acordo com o Atender as Processos alternativos
4, Marca forte . =
mercado necessidades de produgdo
5. Qualidade Custos ajustados Qualidade Materiais Alternativos

Fonte: elaborado pela autora

Como mostra a tabela, a Empresa A acredita que uma boa estratégia deve guiar
a competitividade. A Empresa B acredita que a qualidade deve ser o foco. A Empresa C
vé a inovacdo como o principal fator. A Empresa D por sua vez acredita que o custo é o
mais importante.

Inovacdo nao foi citada apenas pela Empresa D como um dos cinco principais
fatores. Sua preocupacdo esta mais ligada a reducao de custos, funcionalidade e forma
dos produtos e materiais e processos de producdo diferenciados. E possivel que a
empresa ndo perceba como a inovagao pode ocorrer em seus processos além de seus
produtos. Qualidade também foi citada por todas as empresas menos a D. Fatores
relacionados a processos foram citados pelas empresas C e D.

Os termos mais mencionados pelos participantes foram Custo, Qualidade e
Inovagao, seguidos por Diferenciagdo, Foco no usuario, Processos, Funcionalidade,
Estratégia, Pesquisa & Desenvolvimento e Pioneirismo. Os menos citados, mas que
ainda assim foram citados mais de uma vez, sdo: Marca forte, Selecdo de materiais,

Forma e Foco no mercad., conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Principais fatores de competitividade para os entrevistados

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

2. Qualidade; 7. Funcionalidade; 12. Selegao de materiais;
3. Inovagao; 8. Estratégia; 13. Forma;

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

5. Foco no usuario; 10. Pioneirismo;

Fonte: elaborado pela autora
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Para analisar as respostas obtidas com o protocolo, optou-se por utilizar uma
matriz simétrica de clusterizagdo. Ela é uma ferramenta para andlise de dados utilizada
por Kumar (2012) que permite reunir conceitos gerados durante a pesquisa e analisar
como eles se agrupam a partir de suas relagbes. Visualizar estes agrupamentos
(clusters) é util para gerar insights relacionados a pesquisa. A partir dos conceitos de
competitividade foi feita a matriz simétrica de clusterizagdo, com o auxilio de uma
pesquisadora do grupo, de forma a reduzir o viés na analise sob o ponto de vista de um
Unico pesquisador.

Na primeira etapa foram posicionados os conceitos gerados de maneira
simétrica, ou seja, igual nas linhas e colunas e atribuidos notas de relacao de 0 a 3,
sendo 0 nenhuma relacdo e 3 relacdo forte, como é mostrado na Figura 6. Levou-se em
consideracdo a relacdo existente no contexto da empresa e ndo a relacdo em geral.
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 uma pesquisadora do Nucleo de Desenvolvimento de Produtos da

UFRGS.

Figura 6 — Matriz simétrica (etapa 1)

Pioneirismo n n

Marca

1e materiais

Forma n
Foco no mercado n

Fonte: elaborado pela autora
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Na etapa 2, foram agrupados os conceitos que possuem forte relagao,
representados pelo numero 3, formando-se, assim, os clusters. Alterando-se a ordem
dos fatores, tanto nas linhas quanto colunas, aproxima-se as casas contendo o nimero
3, para se chegar nos clusters. Este processo foi feito de forma manual, por terem
poucas linhas e colunas, mas existem softwares computacionais que realizam esta
tarefa no caso de matrizes maiores, como o préprio Microsoft Excel. Ao se reunirem os
conceitos em clusters péde-se separa-los em grupos menores, tornando a sua andlise
mais simples. Enquanto os conceitos individualmente ndao dizem muito a respeito da
estratégia competitiva das empresas, ao clusterizd-los é possivel ver que existem trés
estratégias principais. A primeira que engloba seis conceitos e as outras duas,

secundarias, englobando trés conceitos cada, como mostra a Figura 7.

Figura 7 — Matriz simétrica (etapa 2)
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Fonte: elaborado pela autora

Na terceira etapa, os clusters foram nomeados, como sugerido por Kumar
(2012). Os nomes foram dados de acordo com o agrupamento de conceitos e o que
esses agrupamentos representam dentro da competitividade empresarial, como
mostra a Figura 8. Chegou-se em trés clusters principais que estdo diretamente

relacionados com a competitividade empresarial, sdo eles: inovacdo, design e
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estratégia. A partir desta analise, utilizou-se como pressuposto que esses clusters

representam elementos fundamentais para reforcar a competitividade das empresas.

Figura 8 — Matriz simétrica (etapa 3)
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Fonte: elaborado pela autora

O primeiro cluster, composto por custo, qualidade, inovacdo, P&D, selecdo de
materiais e processos foi nomeado cluster da inovacdao. Tem-se a percepg¢ao que a
gestdo da inovacdo pode gerar produtos com bom custo e qualidade, através da
pesquisa e desenvolvimento e da sele¢ao de materiais, como também de melhoria de
processos.

O segundo cluster formado por diferenciacdo, foco no usudrio e estratégia foi
denominado cluster do design. Isto porque o design deve gerar produtos diferenciados
e funcionais, tendo sempre foco no usudrio.

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
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diferenciados. Os conceitos relacionados a forma e marca ficaram de fora do cluster
por ndo mostrarem na matriz nenhuma relagao forte com outros conceitos.

A partir desses clusters, poéde-se compreender o que é competitividade na visdo
dos setores de design e marketing das empresas participantes. Na visdao dos
colaboradores participantes, a competitividade depende de uma boa estratégia, que
guie a inovagdo obtida através do design. Percebeu-se que a visdao dos colaboradores
destes setores esta bastante interligada com a visdo do projeto ICD, que busca propor
diretrizes para aumentar a competitividade de empresas desenvolvedoras de produtos
através da gestdo e concepc¢ao de produtos inovadores.

De posse da compreensdo das areas de anadlise, partiu-se para a concepgao das
guestdes que compuseram a entrevista com especialistas. Devido as percepc¢des
obtidas até este momento, buscou-se guiar as entrevistas para a relacdo entre design,

inovacdo e competitividade no mercado atual.

4.2 ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS

As entrevistas com especialistas buscaram compreender a relacdo entre,
design, inovacdo e competitividade no mercado atual. Foram entrevistados trés

especialistas para se ter diferentes visdes sobre o tema.

4.2.1 Especialista 1

A entrevista com a especialista 1 contou com cinco questdes e durou cerca de
uma hora. Para a especialista competitividade é a organizacdo conseguir de alguma
maneira ter uma vantagem relativamente a outras empresas que se movimentam no
setor. Acrescentando que “essa vantagem deve garantir crescimento sustentavel,
basicamente, deve garantir uma dificuldade de imitacdo daquele que faz”.

Ao ser questionada sobre a relacdo entre design, inovacdo e competitividade, a
especialista afirmou que:

Inovacdo € uma bandeira do século XXI, que é mal compreendida e eu acho
que é usada de forma muito superficial. Por um lado, inovar faz parte do
design, ndo ha design sem ser inovador, ndo faz sentido. O design deve
eticamente e responsavelmente produzir produtos que sdo (...) melhores
para a vida das pessoas. (..) Ndo se pode perder (..) o principio

fundamental do design que é resolver problemas. Ndo é criar problemas, ou
encontrar solugGes para problemas ficticios.
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Com relagdo aos critérios levam uma empresa a ser considerada mais ou menos
competitiva no mercado atual, a especialista 1 colocou que “a empresa deve ter
crescimentos em termos financeiros e econdmicos diferenciados face as empresas do
seu setor, obviamente”. A especialista salientou que a empresa deve ter velocidade e
flexibilidade de propor novos produtos para novos mercados com rapidez. Ela
complementou que “a competitividade devera ser vista sempre, de acordo com o meu
ponto de vista, como a diferenciacdo, dificuldade de imitar, ndo apenas produtos e
servigcos, mas o seu capital humano e capital intelectual”.

Ao ser questionada sobre a competitividade pode ser avaliada ou mensurada, a
especialista 1 afirmou que se a empresa tem um crescimento sustentavel e é dificil de
ser imitada “os indicadores econémicos e financeiros sdo uma componente dessa
mensuragdo”. Mas para ela é importante também medir os fatores intangiveis, “como
o reconhecimento da marca e o prestigio da marca, (...) o valor da marca, o valor da
relacdo com o consumidor e por ai vai”. Ela afirmou ainda que “em todos esses esta o

design”. Finalmente, colocou que para ela “fora os indicadores tradicionais e

econdmicos, sdo esses, os intangiveis, que devem ser avaliados”.

4.2.2 Especialista 2

Indagado sobre a definicdo de competitividade, o especialista respondeu que
competitividade se relaciona com se manter vivo. E acrescentou “se manter vivo e com

saude, na realidade”. Ele continuou, afirmando que:

Elaborando um pouco, a competitividade estd associada a capacidade de
organizacdo de recursos e de competéncias que permitam a uma
determinada entidade (...) se manter no mercado e prosperar em termos de
crescimento. Ndo necessariamente atuar de uma maneira latente, mas de
uma maneira ativa, ndo apenas sendo reativa ao que as intempéries do
ambiente oferecem e conseguindo se projetar. Essa é a ideia da pro
atividade, acho que estd muito associado a isso. Independente se o
ambiente que ameaca é o ambiente local ou o ambiente global. A no¢do de
competitividade no final das contas esta associada a capacidade de
concorrer independente da esfera, com determinado grau de competéncia.

Sobre a relacdo entre design, inovacdo e competitividade, o especialista 2
afirmou que:
Acho que muito em fungdo do que vem ocorrendo da década de 80 pra ca,

pelo fato de a competicdo se tornar cada vez mais global, a lente que as
empresas utilizavam para entender até onde iam em termos de competicado
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vem se alterando. Antes eu estava preocupado com o meu quintal e agora
eu tenho produtos chineses no meu quintal. O que muda completamente a
forma de atuagdo. Entdo praticas antigas que eu tinha pra me manter
competitivo ja ndo ddo conta.

Ou seja, ele colocou que a globalizacdo dos mercados mudou a forma das
empresas competirem, acrescentando:
Talvez a melhor forma de construir valor em um ambiente tdo dinamico e
que eu ndo tenho tanto controle é buscar constantemente a inovagdo. A
inovagdo da oferta ou a geracdo de um valor relevante para o publico em
questdo (...). E uma forma, uma perspectiva, para gerar inovagdo com
cardter talvez mais impactante é através do design. Ndo s no que diz
respeito ao produto propriamente dito mas principalmente em relagdo ao

processo. Seja o processo de desenvolvimento de produtos ou na
proposicdo de um processo de fabricagdo que sejam inovadores.

O especialista apontou que hoje ele ndo consegue ver uma maneira sustentavel
de manter competitividade em larga escala sem uma presenca forte de design ou de
uma cultura de design dentro das organiza¢Oes. Ele acredita que se as empresas
continuarem desenvolvendo produtos da mesma maneira que faziam na década de 80
ou 90 estdo fadadas a serem obsoletas ou ndo serem significativas e terem um
fracasso elevado em termos de lancamento de produto.

Com relagdo aos critérios que levam uma empresa a ser mais ou menos
competitiva, o especialista primeiramente apontou que “tem algumas coisas que eu
acho que s3ao bem ortodoxas, bem tradicionais”. Ele afirmou que “o primeiro aspecto
é ver qual a saude que essa empresa tem”. Nesse caso “a gente esta falando na saude
econdmica, financeira”. Ele complementou ainda:

Em fungdo dessas competéncias econémicas, a gente passa pra outro ponto
qgue é, bom, tendo essa saude financeira, que de tipo de atuagdo a empresa
tem no mercado. Se é uma empresa mais pro ativa, a competitividade pode
estar associada a coisas como numero de mercados que ela atua, qual é a
participacdo que ela tem nesses mercados. Qual é tipo de estratégia que
essa empresa esta utilizando nesses mercados, se ela estd buscando
lideranga em custo ou diferencia¢do. Se ela trabalha de uma maneira mais

segmentada, se ela ndo tem interesse em atender o mercado como um
todo, se ela quer ser diferenciada em um nicho ou algo do género.

O especialista apontou que “qualificando um pouco a ideia de competitividade,
a gente comeca a entrar em alguns aspectos que sdao mais tipicos de inovacao e que se
tornam indicadores naturais”. Ele cita como exemplo um indicador do quanto do

portfdlio da empresa ndo existia ha alguns anos atrds. No entanto, de acordo com o
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especialista, para gerar competitividade, ndo basta apenas langar novos produtos, eles
devem ter “algum tipo de sucesso comercial, se mantendo no mercado”. Ele afirmou
também que o produto deve atuar “de uma maneira ndo inercial, mas que tenha
alguma representatividade, ndao sé no faturamento da empresa, mas principalmente
em termos do mercado que ela atua”.

Ou seja, de forma resumida “a nog¢ao de competitividade (...) comec¢a de uma
coisa muito bdsica, (...) de olhar esse aspecto de saude propriamente dito e depois em
termos de atuagao, de desenvolvimento de produto, de presenga de mercado”

Questionado se a competitividade pode ser avaliada ou mensurada, o
especialista afirmou que “se a gente desdobra esses elementos (citados
anteriormente), tem uma série de indicadores possiveis”. Para ele “alguns sdo mais
dificeis de mensurar porque muitas vezes ndao dependem de fontes internas da
organizacao”. Ele considera que a parte financeira é a mais débvia, pois isso as
organizacdes necessariamente ja medem, até por forca da lei. Ele acredita que quando
se comeca a entrar tanto na questdao de mercado quanto na drea de desenvolvimento
de produtos, existe uma série de indicadores possiveis. Para o especialista “alguns
(indicadores) sdo mais usuais, como Market Share (...) outro indicador interessante
gue é decorrente é o Share of Wallet, (...) que é o quanto a empresa representa nas
compras do cliente”. Para ele:

Além dos indicadores mais associados ao marketing, que sdo relativamente
tradicionais, os indicadores ligados a inovagdo e ao desenvolvimento de
produtos talvez sejam os mais novos para as organizagGes. A questdo de
tempo de desenvolvimento, a produtividade em termos de
desenvolvimento sdo alguns indicadores que permitem pelo menos
funcionarem um pouco como balizadores em relagdo a competitividade da
empresa. Principalmente se a gente tiver alguma referéncia externa, ou a

referéncia do setor ou a referéncia do principal concorrente ou uma
referéncia que pode funcionar como benchmarking.

No entanto, ele acredita que existem dificuldades além do como medir:

Mas acho que a grande dificuldade que estd associada aos indicadores
muitas vezes ndo é o como medir — ou seja, a formulagdo dele — é como eu
alimento isso. E quem vai fazer isso e qual vai ser o uso dessa informacgao.
(...) se eles ndao reduzirem o risco no processo decisério dentro das
organizagOes, independente do processo que a gente esta falando, design,
marketing, ou a estratégia da organizagdo como um todo, nao faz sentido. E
eu acho que essa é uma grande dificuldade que normalmente eu percebo
dentro das empresas brasileiras e quase de qualquer porte. Que a gente nao
tem a cultura da medicdo. E aquele velho ditado, o que eu n3o consigo
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medir eu ndo consigo gerenciar. Se ndo eu vou simplesmente reagir, muitas
vezes pode dar certo, mas isso ndo vai garantir que no futuro vai continuar
funcionando.

4.2.3 Especialista 3

Ao ser questionada sobre o que é competitividade na sua visao, a especialista 3
colocou:

Para mim pode ter duas leituras interligadas: as forcas do mercado que

regularizam a atividade e a competicdo entre as partes e o esfor¢o das

empresas para lidar com esta for¢a externa. Entdo competitividade tem a
ver com o que estd dentro das empresas e com o que estd fora delas.

Ja na relacdo entre design, inovacdo e competitividade, a especialista acredita
que “o design e a inovagdo podem ser estratégias ou parte da estratégia das empresas
para lidar com a competitividade”. Para ela, eles “podem se tornar o diferencial, a
forca interna da empresa para enfrentar a competicao do mercado”.

Em relacdo aos critérios que tornam uma empresa mais ou menos competitiva,
afirmou:

S3o inumeros os critérios! Provavelmente o principal, no sentido de o mais
"cru e vital" deles seja o Market Share ou a lideranga de vendas. Embora nao
seja o critério mais favoravel ao design, se uma empresa vende, tem a maior
fatia de mercado (Market Share), é lider e reconhecida no seu segmento, ela
é extremamente forte na competicdo. Critérios operacionais que geram

producdo de qualidade, poucos erros e lucro maximizado também sdo
critérios de competitividade.

Quanto a medicdo da competitividade, a especialista apontou como principais
indicadores “métricas tradicionais do mercado: vendas, ROl (Return on Investment),

Market Share”.

4.2.4 Comparagao entre as entrevistas

A entrevista com especialistas serviu para dar uma visdo académica das
relacdes 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 econémicos e também de fatores intangiveis. Eles veem uma relacdo entre
o design, a inovacdao e a competitividade, acreditando que a inovacdo gerada pelo

design é um caminho para as empresas competirem no mercado atual.
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Como critérios de competitividade eles apontaram, além dos resultados
financeiros, fatores como participagao de mercado, imagem da marca, dificuldade de
imitacdo, capital humano e intelectual. Eles acreditam que para medir competitividade
é importante avaliar-se o resultado econdmico 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
guestionario com outros setores. O grupo focal havia sido realizado apenas com os
setores de design e marketing. Assim, o questionario foi considerado uma boa maneira
de se obter a visdo dos outros setores de forma rdpida. 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.

4.3 APLICACAO DO QUESTIONARIO

O questiondrio foi enviado para os coordenadores do projeto dentro da
empresa e colaboradores do setor de RH para que eles encaminhassem para os
funciondrios 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. O questionario na integra é apresentado no Apéndice 2.

Apds a aplicacdo do questionario, puderam-se coletar as respostas obtidas
através do site SurveyMonkey.com, onde o questionario ficou hospedado. O site gera
graficos com as porcentagens de respostas nas questdes de multipla escolha, que
serao mostrados a seguir.

Procurou-se incluir todos os setores das empresas para os quais o questionario
seria enviado, no entanto existem algumas diferencas de nomenclaturas para o
mesmo setor entre as empresas. A maioria dos questionados era do setor de
desenvolvimento de produtos, correspondendo a 42,55% das respostas. Isso
provavelmente se deve a maior insercao dos colaboradores deste setor no projeto,
desde o seu inicio no ano de 2012. Em segundo lugar ficou o setor de marketing,

equivalendo a 14,89% das respostas. O campo outro vem a seguir, tendo sido citados
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os setores: Processos e Gestdo do Conhecimento, Corporativo, Logistica, Expedicao,
PCP, Geréncia Industrial, RH, Vendas - Mercado Externo, Relacionamento com o
consumidor (SAC), Projetos de Inovacdo, Design Grafico e Faturamento.

Questionados se conheciam o planejamento estratégico da sua empresa,

60,64% dos colaboradores afirmaram que sim, e 39,36% que ndo. Como mostra a

Figura 9.
Figura 9 — Respostas da Questdo 3
(Vocé conhece o planejamento estratégico da sua empresa?)
100%
90%
80%
()
70% 60,64%
60% -
50% -
39,36%
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - T
Sim

Fonte: elaborado pela autora

Filtrando-se as repostas apenas do setor de Desenvolvimento de Produtos,
pode-se verificar que 55% dos questionados ndao conhecem o Planejamento
Estratégico da empresa. O setor de desenvolvimento deveria estar intimamente ligado
com a estratégia empresarial, buscando aumentar a competitividade da empresa
através de suas metas estratégicas. No entanto, a maioria dos colaboradores do setor
desconhece o planejamento, quem dird como o desenvolvimento de produtos pode
auxiliar no cumprimento desse planejamento.

Com o objetivo de saber se realmente o design estava inserido no
planejamento estratégico e o quanto esta informacao é divulgada, verificou-se que.
60,64% colaboradores responderam que sim, 28,72% afirmaram ndo saber e 10,64%

disseram que ndo na (Figura 10).
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Figura 10 — Respostas da Questdo 4

(Investir em design esta inserido na estratégia da sua empresa?)
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Fonte: elaborado pela autora

Quanto aos fatores que tornam a empresa mais competitiva atualmente,
39,76% dos colaboradores consideram a inovagdao como o fator principal (Figura 11).
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 acima, 4,82% dos colaboradores responderam
outro. Ao marcar esta opg¢do, aparecia um campo para o respondente especificar. As
guatro respostas dadas foram:

1) “Nossa empresa é competitiva, justamente por unir dia a dia fatores como
Inovacdo, qualidade, Flexibilidade, tempo, atingindo através destes fatores a
Confiabilidade do mercado!”

2) “Qualidade, Flexibilidade e Inovacdo.”

3) “Flexibilidade aliada a Inovacdo fazem com que o nosso produto seja muito mais
aceito pelos consumidores e investir em propaganda.”

4) “A Qualidade mencionada no item acima, a confiabilidade, a Inovacdo e também

tendo um custo bom no mercado ird gerar competitividade.”
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Figura 11 — Respostas da Questdo 5

(Qual desses fatores torna sua empresa mais competitiva?)
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Fonte: elaborado pela autora

Quando se fala em fatores que tornam a empresa MENOS competitiva,
verificou-se que custo foi a resposta da grande maioria dos entrevistados, 45,78%
deles mais especificamente. Em segundo lugar ficaram Qualidade e Flexibilidade com
11,54% das respostas cada. Tempo teve 9,62% das respostas, assim como outro e,
finalmente, Confiabilidade teve 5,77% das respostas, Inovagao ndo torna a empresa
menos competitiva para nenhum colaborador, como pode ser visto na Figura 12.

Aproximadamente 6% dos entrevistados responderam outro, as cinco respostas
dadas foram as seguintes:

1) “Uma comunicacdo mal executada impacta diretamente no produto final, este
meio deve ser muito bem trabalhado para que todo o conjunto tenha uma boa
sequéncia sem retrabalho.”

2) “Falta de credibilidade.”

3) “Custo alto, mas é devido a investimento em novas tecnologias que se torna
positivo.”

4) “Os representantes'®.”

5) “A falta de confiabilidade dos clientes no produto e a falta de inovagao.”

10 - ~ L ..
Representantes comerciais que sdo responsaveis pelas vendas para o lojista.
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Figura 12 — Respostas da Questdo 6

(Qual desses fatores torna sua empresa menos competitiva?)
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Fonte: elaborado pela autora

Com relagcdo a forma que a empresa busca competir no mercado atual,
verificou-se que as opinides sdo diversas. As respostas dos colaboradores na integra
sdo mostradas no Apéndice 7.

Para se entender melhor como as empresas buscam competir no mercado, as
respostas dissertativas para a questdo foram analisadas com o software Mandala®’,
gue apresenta de forma visual como os termos se relacionam. Inicialmente utilizaram-
se todas as 83 respostas obtidas e depois foi feito um filtro, para relacionar as
respostas de cada empresa. Selecionou-se como palavras chave para a analise: design,
inovacao, custos, qualidade e consumidor. Foram utilizadas também varia¢des desses
termos: design e designers; inovagdo, inovacgdes, inovar e inovadores; custo e custos;
consumidor, consumidores, cliente e clientes. S3o incluidas essas variagdes por terem
o mesmo significado para fins de andlise. Assim, pretendia-se compreender o quao
fortemente relacionadas essas palavras chave estavam nos argumentos dos

colaboradores das empresas.

11 - . ~ - ~
Mandala: software para analise de dados que cria representacdes graficas de relagdes.
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A andlise das respostas das empresas, apresentada na Figura 13, mostra que
existem diversas relagbes entre todas as palavras-chave. Apds a apresentacdo da

figura, estas relacdes sdo explicadas com maiores detalhes.

Figura 13 — Relac¢Oes entre as palavras-chaves nas respostas da questao 7

(Fale um pouco sobre como sua empresa busca competir no mercado atual)
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Fonte: elaborado pela autora, com o uso do software Mandala

O Mandala 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 inovacdo (27 vezes).
Consumidor foi citado 21 vezes e custo 15 vezes. Ja design foi citado apenas 3 vezes.

Quanto as relagdes, qualidade aparece relacionada com custos 3 vezes, com
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consumidor 7 vezes e com inovagdo 5 vezes. Design se relaciona com qualidade e
custos uma vez, com inovagao e consumidor uma vez e com qualidade, consumidor e

inovacdo uma vez. De forma geral, existem relacGes entre todos os termos em algum

momento.
Como pode ser visto na Figura 14, existem poucas conexdes entre design,
podendo-se supor que O0s

qualidade e custos (representado pela cor rosa),
colaboradores nao veem a influéncia do design na qualidade e custos dos produtos.

Figura 14 — Relac¢Ges entre as palavras-chaves design, qualidade e custo
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Fonte: elaborado pela autora, com o uso do software Mandala
Na figura também é possivel ver uma relacdo entre consumidor, inovacao,

qualidade e design. Isto mostra que um dos colaboradores entende a influéncia do

design na inovacdo e na qualidade e sua relagdo com o consumidor.
Onde mais se encontram relagcGes é entre qualidade e consumidor (Figura 15).

Isto sugere que os colaboradores entendem que o consumidor exige produtos de
gualidade, tornando a qualidade importante na competitividade. Existem também

algumas relacdes entre qualidade, consumidor e inovacdao. Pode-se interpretar que
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para os colaboradores que veem esta relacdo, o consumidor busca a inovacgdo cada vez

mais, unida a qualidade.

Figura 15 — RelagBes entre as palavras-chaves consumidor e qualidade
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Fonte: elaborado pela autora, com o uso do software Mandala

Diversas interpretacdes podem ser feitas através da figura gerada pelo
Mandala. Mas a impressdao geral é que os participantes do questiondrio veem os
fatores-chave como importantes para a competitividade e entendem até certo ponto
suas relacGes. A percepcao de que o design pode gerar inovacdo 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 inovacdo. Design foi
pouco citado, mas estd presente. Isto pode indicar uma evolucdo na percepcao 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
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importancia da qualidade. E alguns colaboradores ja percebem a importancia da
inovacdo e poucos do design para a competitividade. SupGe-se que os proéprios
designers tenham citado o design como fator de competitividade, por terem um
melhor entendimento de suas potencialidades.

Questionados sobre a importancia do processo de desenvolvimento de
produtos para a competitividade da empresa, 92,77% dos participantes consideraram
muito importante, 6,02% indicaram como importante e uma pessoa ndo soube opinar,

como pode ser visto na Figura 16.

Figura 16 — Respostas da Questdo 8

(Como vocé considera o PDP para a competitividade da sua empresa?)
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Fonte: elaborado pela autora

Quanto a percepcdo dos respondentes sobre a relacdao de seus produtos com
dos seus concorrentes, 59,04% consideram os produtos da sua empresa mais
competitivos que dos concorrentes (

Figura 17). Contudo, 19,28% acreditam que sejam semelhantes aos da
concorréncia e 18,07% os veem como muito mais competitivos. Apenas trés
participantes afirmam que os produtos sdao menos competitivos e ninguém os

considera muito menos competitivos.
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Figura 17 — Respostas da Questdo 9

(Como considera produtos da sua empresa em relagdo aos concorrentes?)

100,00%
90,00%

80,00%

70,00%
60,00%
50,00%

59,04%

40,00%

30,00%
20,00%

10,00% . . 3,61% 0%
0,00% . . . I

Mais Semelhantes Muito mais Menos Muito menos
competitivos competitivos competitivos competitivos

19,28% 18,07%

Fonte: elaborado pela autora

Os dados coletados foram extremamente Uteis para a estruturacdo do
workshop, ja que conhecendo a visdo dos colaboradores pbéde-se planejar como
conduzir a atividade de forma mais eficiente. Por exemplo, ao ver que a maioria das
pessoas envolvidas percebia a importdncia do design para a competitividade,
considerou-se desnecessario falar extensamente sobre este assunto na apresentacao

inicial.

4.4 GRUPO FOCAL DE DEFINICAO DO WORKSHOP

Foi realizado um grupo focal com os membros do grupo de pesquisa envolvido
no projeto para definir como seria conduzido o workshop. Participaram do grupo focal
uma aluna de mestrado, duas doutorandas, uma pesquisadora do grupo, um bolsista
de iniciacdo cientifica, além da pesquisadora e do orientador deste trabalho. Foi
apresentada uma proposta inicial de estrutura para que se discutisse a melhor forma
de conduzir a atividade.

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
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forte relagdo com o que foi encontrado no grupo focal de competitividade realizado
nas empresas.

Durante as discussdes, chegou-se a um desenho de rela¢gdes, mostrado na
Figura 18. Este desenho foi criado com o intuito de clarificar para os participantes do
workshop a relacdo entre o design, os pilares — inovacdo, eficiéncia, qualidade e

resposta ao consumidor, de Jones e Hill (1998) — e a competitividade.

Figura 18 — Desenho de relagdes do design e competitividade

Fonte: elaborado pelo grupo de pesquisa

Durante o grupo focal, decidiu-se propor para os colaboradores participantes
do workshop que dividissem os indicadores e cinco categorias, baseadas nos pilares
apresentados (inovacdo, eficiéncia, qualidade, resposta do consumidor) e resultado,
como apresentado na Figura 19.

Somando-se resultado aos quatro pilares, pode-se ter uma visdao do resultado

final das acGes empresariais. Assim, poderdo ser escolhidos indicadores relacionados
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aos pilares (visdo ex-ante da competitividade) e ao resultado financeiro das agdes

(visdo ex-post).

Figura 19 — Desenho de relagées dos indicadores
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Fonte: elaborado pelo grupo de pesquisa

Optou-se no grupo focal por utilizar uma adaptacdo dos indicadores propostos
por Dziobczenski (2012), mostrados na subsecdo 2.3.4 do referencial tedrico.
Analisando-se os indicadores reunidos por Dziobczenski, selecionaram-se os mais
citados, eliminando-se aqueles que eram muito similares. Além disso, excluiu-se os que
eram muito dificeis de serem coletados, como é o caso de “qualidade do trabalho
corretivo”, ou “mudanca nos custos totais médios do tratamento de requisicées”, por
exemplo.

Buscou-se manter apenas os indicadores mais claros e de facil entendimento,
mesmo por colaboradores que ndao costumam utiliza-los. Assim, chegou-se na lista

mostrada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Indicadores selecionados para o workshop

Aumento da receita

indice de produtos
novos em relacdo ao
portfdlio total

Mengdes e acessos a
redes sociais e website

Reducdo de custos com
redesign

Aumento das margens
de lucro

indice de projetos
executados no prazo x
projetos atrasados

Numero de acidentes

Registros de marcas e
patentes

Aumento das vendas
com novos produtos

indice de projetos que
passaram pelo teste de
qualidade na primeira
tentativa

Numero de conceitos
gerados no inicio do
projeto

Relagdo entre o
investimento em
pesquisa x receita
liquida vendas novos
produtos

Cumprimento de
or¢gamento do projeto

indice de devolugdes

Numero de horas de
desenvolvimento

Relagdo entre o nimero
de vendas de produtos
novos versus existentes

Custo do projeto versus
custo do produto

indice de novas
tecnologias empregadas
por ano

Numero de pessoas
envolvidas em P&D

Reputagdao com
consumidores

Desperdicio de materiais

indice de novos clientes
por ano

Numero de reclamagoes

Retencdo de clientes

Economia de custos pelo
emprego de novas
tecnologias

indice de novos métodos
de produc¢do adotados
anualmente

Participagdo de mercado
(market share)

Retorno sobre o
investimento

Economia de custos pelo
emprego de novos
processos

indice de novos projetos
por ano

Pontos avaliagdo
programa de qualidade
(PGQP)

Taxa de ocupacgdo da
produgao

Economia de tempo
pelo emprego de novas
tecnologias

indice de produtos
cancelados no meio do
desenvolvimento

Prazo de entrega médio
de produtos

Tempo de maquina
parada

Economia de tempo
pelo emprego de novos
processos

indice de projetos
finalizados x numero
total de projetos

Prémios em design
recebidos

Tempo médio de
desenvolvimento — da
ideia a produgao

Horas de retrabalho

indice de rejeicdo

Produtos versus grau de
inovagao
(radical/incremental)

Tempo médio de
desenvolvimento — da
ideia ao mercado

Horas de treinamento

Investimento em novos
projetos

Receita liquida obtida
com novos produtos

Tempo médio total de
fabricacdo desde a
matéria-prima até o
produto final

Horas trabalhadas além
do previsto

Investimento em
pesquisa e
desenvolvimento sobre
custos totais anuais

Receita liquida por
cliente

Total de horas de todos
os profissionais
envolvidos no projeto

Ideias geradas no inicio
do projeto de produto

Lancamento de produtos
X langamento dos
concorrentes

Receita liquida por
funcionario

Vendas por empregado

indice de novos
produtos por ano

Margem de lucro

Receita liquida por
produto

Vendas realizadas versus
previstas

Fonte: elaborado pela autora
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Apds uma breve discussdo de possiveis dinamicas a serem utilizadas, surgiu a
ideia de utilizar um jogo de tabuleiro. Esta foi considerada a melhor opgao, ja que
indicadores em geral sdo um tema macante e o jogo daria um cardter ludico a

atividade, motivando os participantes.

4.5 PROPOSTA DO WORKSHOP

Apds este o focal anterior foi elaborada uma proposta de workshop a ser
simulada posteriormente. O workshop seria dividido em duas etapas, a primeira em
que seria preenchido um tabuleiro (Figura 20) com adesivos de indicadores (Apéndice

4) e a segunda que seria a etapa de consenso.

Figura 20 — Tabuleiro do jogo de simulacdo do workshop
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Fonte: elaborado pela autora
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Foram desenvolvidos os materiais graficos descritos, consistindo em 5
tabuleiros (um para cada empresa) e 10 cartelas de adesivos. Elaborou-se também um
cronograma, com a definicdo de cada etapa:

a) Apresentacao inicial (pesquisadora apresentando os objetivos do jogo para as
empresas reunidas)

b) Jogo de indicadores (grupos multidisciplinares de cada empresa)

c) Consenso através de votacdo (todas as empresas reunidas).
Esta proposta foi elaborada para ser apresentada ao grupo de pesquisa e simulada,

para possiveis aprimoramentos.

4.6 SIMULAGCAO DO WORKSHOP

Foi realizada uma simulacdo do workshop com o grupo de pesquisa para avaliar
se haviam questdes que poderiam ser melhoradas. O grupo foi dividido em trés duplas
e duas pessoas trabalhando individualmente, totalizando cinco tabuleiros, um de cada

empresa participante (Figura 21).

Figura 21 — Simulag¢do do workshop

Fonte: acervo pessoal

Cada participante ou dupla de participantes preencheu seu tabuleiro, ocupando
todas as casas, como mostra a Figura 22 e a Figura 23. Entdo, foi feita uma simulacao

das rodadas de votacdo utilizadas para o consenso. Ndo se considerou necessario
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mostrar aqui os indicadores escolhidos por cada dupla, ja que a simulagao foi feita
apenas para avaliar a dinamica do workshop — jogo e consenso. As duplas escolheram
os indicadores de acordo com a relagdo que viram com as categorias, mas ndo houve

critérios de aplicabilidade, por desconhecimento da realidade empresarial.

Figura 22 — Simulag¢do do workshop

Fonte: acervo pessoal

Figura 23 — Tabuleiros preenchidos

Fonte: acervo pessoal

Apds a simulagdo, foi sugerido que se fizesse um manual do jogo, para evitar a
necessidade dos participantes tiraram duvidas com frequéncia e para deixar as regras

bem claras. Também foi sugerido que se fizesse uma cartilha com as formulas dos
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indicadores, ja que surgiram muitas duvidas sobre seus calculos. Ambas foram
consideradas boas sugestdes e esses materiais foram desenvolvidos para o workshop.

Foi sugerido também que o sistema de indicadores gerasse um indicador
composto (subse¢do 2.3.3), ou seja, diversos indicadores se somam para gerar um
indicador final. Foram dados exemplos como o sistema de avaliacdo do MEC, o Global
Competitiveness Report e outros. A premissa é que com um indicador composto seria
mais facil comparar a competitividade das empresas, de maneira simples, sem a
necessidade de avaliar os indicadores individualmente.

O tabuleiro sofreu modificagcbes apds a simulacdo, devido ao fato de que o
tabuleiro utilizado dava a impressao que uma ordem de preenchimento deveria ser
seguida. Para o workshop, optou-se por desenvolver um tabuleiro dividido em
guadrantes, para mostrar a relacdo entre todas as categorias e deixa o preenchimento

a critério dos participantes.

4.7 WORKSHOP DE CONSTRUCAO E SELECAO DE INDICADORES

O workshop de construcdo e selecdo de indicadores teve como principal
objetivo a sele¢do dos indicadores que viriam a compor o sistema pelos colaboradores
das empresas. Optou-se por realizar um workshop ja que era a melhor maneira de
reunir as cinco empresas em um dia de trabalho.

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 informagao, recursos humanos e
planejamento estratégico. O workshop teve duracao de aproximadamente 5 horas e se
dividiu nas seguintes etapas:

a) Apresentacdo inicial
b) Jogo de sele¢do de indicadores
c) Consenso

A apresentacao inicial serviu para explicar o objetivo do projeto ICD, o objetivo
desta pesquisa e o objetivo do workshop. Além disso, foram apresentados alguns
pontos do referencial teérico para situar os colaboradores — o que é um indicador,

como utiliza-lo, fatores de competitividade, entre outros.
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4.7.1 Etapa 1 — Selec¢do e Construcdo dos Indicadores

A primeira etapa de trabalho foi o jogo de sele¢do e construgao de indicadores,
que teve duragdo 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, producdo, planejamento estratégico, Tecnologia da
Informacdo. e logistica. Os grupos tinham entre quatro e doze participantes.

Cada empresa preencheu o seu tabuleiro de uma maneira, algumas separaram
inicialmente todos os indicadores que acharam interessantes. Depois os posicionaram
nas diferentes categorias. Ja outras foram preenchendo desde o inicio e mudando de
lugar quando necessdrio. A empresa D era a que tinha menos participantes, mas foi a
primeira a terminar de preencher o tabuleiro. Acredita-se que isso se deve ao fato da
empresa ja utilizar seu préprio sistema de indicadores e seus funciondrios estarem
mais habituados com o tema. Além disso, menos pessoas geram menos conflitos de
opinides, o que torna a tarefa mais rapida. O jogo da empresa D é apresentado na

Figura 24.

Figura 24 — Empresa D jogando

Fonte: acervo pessoal
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4.7.1.1 Empresa A

A empresa A ndo preencheu todas as casas, como mostra a Figura 25. Foram
selecionados 5 indicadores para a categoria da qualidade, 7 para o da eficiéncia, 3 para
resposta ao consumidor, 8 para inovacao e 8 para resultados. Além disso, um indicador

novo foi criado e serd apresentado na tabela a seguir.

Figura 25 — Tabuleiro da empresa A completo

Fonte: acervo pessoal

Os indicadores selecionados pela Empresa A para as cinco categorias sao
explicitados na Tabela 9, apresentando-se o indicador criado pelos colaboradores,

destacado na tabela.
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Tabela 9 — Indicadores selecionados pela empresa A
RESPOSTA AO CONSUMIDOR

37  Participagdo de mercado (market share)

49 Relagdo entre numero de vendas de produtos novos versus existentes

EFICIENCIA

6 Desperdicio de materiais

17  indice de projetos executados no prazo X Projetos Atrasados
39 Prazo de entrega médio de produtos

44  Receita liquida por funcionario

45 Receita liquida por produto

53  Taxa de ocupagao da produgdo

54 Tempo de maquina parada

INOVACAO
8 Economia de custos pelo emprego de novos processos
9 indice de projetos finalizados x Niimero total de projetos

28  Investimento em P&D sobre custos totais anuais

41 Produtos versus grau de inovagdo (radical/Incremental)

42 Receita liquida obtida com novos produtos

46 Redugdo de custos com redesign

47 Registro de marcas e patentes

48 Relagdo entre investimento em pesquisa x Receita liquida vendas novos produtos

QUALIDADE

11 Horas de retrabalho
12 Horas de treinamento
19  indice de devolugdes
26  indice de rejeigdo

36 Numero de reclamacgdes

RESULTADO

1 Aumento da receita

2 Aumento das margens de lucro

3 Aumento das vendas com novos produtos

13 Horas trabalhadas além do previsto
21 indice de novos clientes por ano

30 Margem de lucro

52 Retorno sobre investimento

60 Vendas realizadas versus previstas

Fonte: elaborado pela autora
4.7.1.2 Empresa B

A Empresa B preencheu todas as casas disponiveis, como é apresentado na

Figura 26. Os colaboradores selecionaram oito indicadores para cada categoria e
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criaram dois indicadores novos para a categoria da qualidade e um para o de

resultado.

Figura 26 — Tabuleiro da empresa B completo

Fonte: acervo pessoal

Os indicadores selecionados pela Empresa B para as cinco categorias sdo

apresentados na Tabela 10, com os indicadores criados por eles destacados.
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Tabela 10 — Indicadores selecionados pela empresa B

(Continua)

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

29 Langamento de produtos X langamento dos concorrentes

36 Numero de reclamagdes

48 Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

50 Reputagdo com consumidores

EFICIENCIA

5 Custo do projeto versus custo do produto

39 Prazo de entrega médio de produtos

56 Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado

58  Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto

INOVACAO

15 indice de novos produtos por ano

25 indice de projetos finalizados x niimero total de projetos

35 Numero de pessoas envolvidas em P&D

47 Registros de marcas e patentes
QUALIDADE

11 Horas de retrabalho

18 indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa

26  indice de rejeicdo
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(Concluséo)

RESULTADO

1 Aumento da Receita

2 Aumento das margens de lucro

30 Margem de lucro

42 Receita liquida obtida com novos produtos
43  Receita liquida por cliente

45 Receita liquida por produto

52 Retorno sobre investimento

Fonte: elaborado pela autora

4.7.1.3 Empresa C

A Empresa C por sua vez criou quatro indicadores novos (Figura 27) e deixou

uma casa em branco na categoria de resposta ao consumidor.

Figura 27 — Tabuleiro da empresa C completo

Fonte: acervo pessoal
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Tabela 11 — Indicadores selecionados pela empresa C

(Continua)

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

31 Mengdes e acessos a redes sociais e website

36 Numero de reclamacdes

37 Participag¢do de mercado (market share)

50 Reputagdo com consumidores
(61 Numero de reincidéncias de reclamagdo produtos (oprtunidades de methorias)
& fdicederecompradeproduto

EFICIENCIA

4 Cumprimento de orgamento do projeto

6 Desperdicio de materiais

17  indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados
25 indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

39 Prazo de entrega médio de produtos

51 Retengdo de clientes

53 Taxa de ocupacdo da produgdo

54  Tempo de mdaquina parada

INOVACAO

3 Aumento das vendas com novos produtos
7 Economia de custos pelo emprego de novas tecnologias
16  indice de produtos novos em relacdo ao portfélio total
41  Produtos versus grau de inovagao (radical/incremental)
42  Receita liquida obtida com novos produtos
47  Registros de marcas e patentes
56 Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado
(80 Investimentoem P&Dsobrereceita
QUALIDADE
11  Horas de retrabalho

12 Horas de treinamento

19 indice de devolucdes

26 Indice de rejeicdo

32 Numero de acidentes

58 Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto

60 Vendas realizadas versus previstas
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(Concluséo)

RESULTADO

1 Aumento da receita

2 Aumento das margens de lucro
21 indice de novos clientes por ano
30 Margem de lucro

43  Receita liquida por cliente

44  Receita liquida por funcionario
45 Receita liquida por produto

49 Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes

Fonte: elaborado pela autora
4.7.1.4 Empresa D
A Empresa D também criou um indicador, como pode ser visto na Figura 28, e

preencheu todas as casas disponiveis.

Figura 28 — Tabuleiro da empresa D completo
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Fonte: acervo pessoal



90

Os indicadores selecionados pela empresa sdo mostrados na Tabela 12.

Tabela 12 — Indicadores selecionados pela Empresa D

(Continua)

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

21 indice de novos clientes por ano

31 Mengdes e acessos a redes sociais e website

36 Numero de reclamagdes

49 Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes
50 Reputagdo com consumidores

51  Retengdo de clientes

60 Vendas realizadas versus previstas

EFICIENCIA

3 Aumento das vendas com novos produtos
4 Cumprimento de orgamento do projeto

5 Custo do projeto versus custo do produto

13 Horas trabalhadas além do previsto

17 indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados
25 indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

33 Numero de conceitos gerados no inicio do projeto

39 Prazo de entrega médio de produtos

INOVACAO

9 Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias

14 Ideias geradas no inicio do projeto de produto

15 indice de novos produtos por ano

20 indice de novas tecnologias empregadas por ano

23 indice de novos projetos por ano

28 Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais
41 Produtos versus grau de inovagéo (radical/incremental)

47 Registros de marcas e patentes

QUALIDADE

6 Desperdicio de materiais

11 Horas de retrabalho

12 Horas de treinamento

18 indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa
19  indice de devolugdes

26  indice de rejeicdo

32  Numero de acidentes

38 Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP)
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(Concluséo)

RESULTADO

1 Aumento da receita

2 Aumento das margens de lucro

30 Margem de lucro

37 Participagdo de mercado (market share)
42  Receita liquida obtida com novos produtos
43 Receita liquida por cliente

45  Receita liquida por produto

52 Retorno sobre o investimento

Fonte: elaborado pela autora

4.7.1.5 Empresa E

A Empresa E criou um indicador (Figura 29) e também preencheu todas as casas

disponiveis.

Figura 29 — Tabuleiro da empresa E completo

RELAGAO EXTRE 0 NOMERD

Fonte: acervo pessoal

A Tabela 13 apresenta os indicadores escolhidos pela Empresa E.
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Tabela 13 — Indicadores selecionados pela Empresa E

(Continua)

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

3 Aumento das vendas com novos produtos

21 indice de novos clientes por ano

26 indice de rejeicdo

29 Langamento de produtos X langamento dos concorrentes

31 MengOes e acessos a redes sociais e website

36 Numero de reclamacées

37 Participagdo de mercado (market share)

49 Relagdo entre o nimero de vendas de produtos novos versus existentes
EFICIENCIA

4 Cumprimento de orcamento do projeto

8 Economia de custos pelo emprego de novos processos

10 Economia de tempo pelo emprego de novos processos

12  Horas de treinamento

13  Horas trabalhadas além do previsto

17 indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados
22 indice de novos métodos de producdo adotados anualmente
25 indice de projetos finalizados x nimero total de projetos
INOVACAO

7 Economia de custos pelo emprego de novas tecnologias
14 Ideias geradas no inicio do projeto de produto

15 indice de novos produtos por ano

20 indice de novas tecnologias empregadas por ano

23 indice de novos projetos por ano

27 Investimento em novos projetos

34 Numero de horas de desenvolvimento

41 Produtos versus grau de inovagdo (radical/incremental)
QUALIDADE

6 Desperdicio de materiais

11  Horas de retrabalho

18 indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa
19 indice de devolugdes

24  indice de produtos cancelados no meio do desenvolvimento

38 Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP)

50 Reputagdo com consumidores
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(Concluséo)

RESULTADO

1 Aumento da receita

2 Aumento das margens de lucro

28 Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

40 Prémios em design recebidos

42 Receita liquida obtida com novos produtos

43  Receita liquida por cliente

48 Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

52 Retorno sobre o investimento

Fonte: elaborado pela autora

Apds este primeiro momentos, todos os indicadores selecionados foram

reunidos para se chegar a um consenso, como serd explicado a seguir.

4.7.2 Etapa 2 — Consenso

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. Este
numero é recomendado pela literatura como adequado para um sistema equilibrado.

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 obrigatérios e opcionais. As tabelas de
consenso encontram-se no Apéndice 7.

Foram encontradas dificuldades na padronizacdo dos indicadores devido as
diferencas dos mercados de atuacdo. Mas, apesar disso, ao final foi possivel chegar-se
a um sistema unico.

Cada empresa tem sua peculiaridade de mercado. Dificil padronizar alguns
indicadores como, por exemplo, resposta ao consumidor, que esta mais

ligado ao mercado atuante. E mais facil 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
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(market share) e relacdo entre as vendas de produtos novos sobre os existentes, uma
das empresas afirmou que: “Participacdo de mercado e relagdo entre o numero de
produtos novos e os existentes sdo indicadores que todos podem usar” (EMPRESA B).
Logo, esses dois indicadores foram selecionados para fazer parte do sistema final.

Apds a selegdo inicial desses indicadores, houve alguns indicadores que
dividiram opinides, como foi o caso de acessos a website e redes sociais. A empresa E
afirmou que este indicador é muito importante, jd que para ela as respostas das redes
sociais (consumidores) sao muito importante devido a demora do ciclo do produto
chegar até as lojas e poder ser avaliada pelos usudrios. Para os seus colaboradores: “o
langcamento a cada 6 meses de uma cole¢ao nova exige uma resposta mais rapida dos
clientes” (EMPRESA E). No entanto, a empresa A ndao concordou com um indicador
relativo a visualizacdes do site e redes sociais, pois seus colaboradores acreditam que
o publico alvo da empresa ndo é grande utilizador destes meios. Nas palavras da
empresa: “ndo temos rede sociais, 0 mercado ndo exige, ndo traduz a realidade de
mercado do nosso consumidor” (EMPRESA A). Assim, decidiu-se deixar este indicador
como opcional.

A mesma empresa afirmou que: “o numero de reclamagées avalia a qualidade
do produto ndo a relacdo com o cliente” (EMPRESA A). A empresa ndo recebe
reclamagdes diretas de seus consumidores, por trabalhar com ferramentas para
pintura. Os colaboradores sugeriram o utilizar o indice de recompra, ao que a empresa
D respondeu: “o indice de recompra é um indicador ja utilizado pela empresa, auxilia
no mapeamento de compra do cliente (compras ao més/ano), é um indicador
adequado” (EMPRESA D). A empresa E, porém, afirmou ndo utilizar este indicador
devido a alta rotacdao de produtos no mercado. Assim, deixou-se este indicador como
opcional.

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

0s materiais selecionados”.
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Trés indicadores foram deixados como opcionais, por ndo haver consenso entre
todas as empresas, sdo eles: Porcentagem de projetos que cumpriram o orgamento,
indice de projetos finalizados sobre nimero total de projetos e Taxa de ocupacdo da
producao. A empresa A ndo concordou com Porcentagem de projetos que cumpriram
0 orcamento, pois nas suas palavras: “ndo é possivel calcular o orcamento de projeto,
pois ndo conseguimos saber o quanto alocamos de recurso em cada etapa do projeto”
(EMPRESA A).

A préxima categoria, da Inovagao, contou com quatro indicadores obrigatorios,
ja que foi possivel haver consenso em quatro indicadores. Os escolhidos foram:
Porcentagem de inovagdes 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 utilizagdo.

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 producao,
resultam numa melhor qualidade do produto”. Ainda para a Empresa E “métodos e
processos € uma auditoria dos métodos no processo de fabricacdo, verifica se o que
estd na ficha técnica do produto esta sendo comprido a risca na fabricacao”. A
empresa B afirmou que “métodos e processos é um bom indicador de qualidade, pois
na nossa empresa ha uma lacuna na avaliacdo do processo e existe muito retrabalho”.

Um indicador bastante discutido foi Horas de treinamento, para a empresa E
“horas de treinamento pode gerar qualidade, depende da eficdcia do treinamento,
maquinario adequado. O checklist pode indicar se houve ou ndo um treinamento
adequado”. J& Empresa C “horas de treinamento ndo vai refletir na qualidade do
treinamento, o adequado é um indicador para medir o resultado desse treinamento”.
No final este indicador foi deixado de fora, pois se concordou que muito treinamento

ndo gera qualidade se nao for um treinamento bom ou adequado.
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A Ultima 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.

4.8 PROPOSIGCAO INICIAL DO SISTEMA

Para construir um sistema que possa ser utilizado por todas as empresas e
gerar comparagdo entre elas, alguns indicadores sofreram pequenas modificagdes. Por
exemplo, o prazo de entrega médio de produtos varia de empresa para a empresa, 0
que torna invidvel a comparacdo. Ja a porcentagem de produtos entregues no prazo
pode ser comparada. Optou-se assim, por transformar todos os indicadores em
percentuais, ja que isso facilitaria a comparacao.

Primeiramente a pesquisadora fez uma andlise dos dados coletados no
workshop e montou um sistema preliminar, mostrado no Quadro 3. Como havia sido

sugerido na simula¢do do workshop, foi construido um indicador composto.

Quadro 3 — Sistema de indicadores preliminar

(Continua)
U d(U0 DO dU0 U d {0 L0
Resposta ao Consumidor Soma 2 obrigatérios + 2 opcionais
Participa¢do de mercado Volume de vendas / Volume de
(market share) vendas total do mercado *100 S Anual Marketing
Relagdo entre o n2 de vendas de | Vendas de produtos novos / vendas
produtos novos x existentes totais *100 ne Anual Vendas
Numero de reclamagdes (Nao é
percentual, qual o parametro?) | NUumero total de reclamacgdes ne Mensal |SAC
Mencdes positivas sobre totais | Mencdes positivas / totais *100 ne Mensal | Marketing
Retencdo de clientes Clientes antigos / Total clientes*100 | n® Anual Vendas
. n . Soma 3 indicadores obrigatdrios + 1
Eficiéncia .
opcional

indice de projetos executados | indice de projetos executados
dentro do prazo sobre projetos | dentro do prazo / projetos totais ne Anual DP
totais *100
Porcentagem de produtos Produtos entregues no prazo

& P . . g* P / ne Anual Vendas
entregues no prazo (pro cliente) | produtos totais *100

. . Quant. Material descartado / Quant ~
Desperdicio de materiais . ne Mensal | Produgdo

P Material comprado * 100 ¢

Porcentagem de projetos que Numero de projetos que cumpriram no Anual DP
cumpriram o orgamento o orcamento / projetos totais *100




Indicador modificado

Férmula
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(Concluséo)

Uni. Freq. Setor

indice de projetos finalizados Total projetos finalizados / total
: . . ne Anual DP
sobre numero total de projetos | projetos *100
Capacidade de produgdo realizada /
Taxa de ocupagao da produgdo | Capacidade de produgdo instalada h Mensal | Produgao
*100
Inovagao Soma 4 indicadores obrigatorios
Porcentagem de inovagdes Numero de inovages radicais /
. . ne Anual DP
radicais sobre novos produtos | NUmero de novos produtos *100
Porcentagem de novos Numero de patentes / Nimero de ne Anual DP
produtos patenteados novos produtos *100
| ti t P&D sob . . . .
nve:s Imento em sobre Investimento em P&D / receita *100 | S Anual Financeiro
receita
Receita liquida obtida com e .
a . Receita liquida obtida com novos . .
novos produtos sobre receita . * S Anual Financeiro
produtos / Receita total *100
total
Qualidade Soma 4 indicadores obrigatorios
Horas de retrabalho sobre Horas de retrabalho / total de horas h Mensal | Producio
horas trabalhadas trabalhas *100 ¢
fo N Total de devolugdes de produtos /
Indice de devolugdes . ne Anual Vendas
¢ Total de produtos produzidos *100
indice de rejeigdo (PPM, qual o | Total de produtos rejeitados / Total o ~
) o Mensal | Produgdo
parametro?) de produtos ok * 1.000.000 4 nsa roauea
Porcentag('am de cumprimento | Porcentagem de metodos e no Mensal | Producio
de Check-list processos cumprida
Resultado Soma 4 indicadores obrigatérios
. (Receita (periodo atual) / Receita . .
Aumento da receita , . Anual Financeiro
(periodo anterior) -1)*100 ?
. . Lucro Liquido / Total de . .
Retorno sobre o investimento - /* S Anual Financeiro
Investimentos *100
Margem de lucro * Lucro Liquido / Receita liquida *100 |$ Anual Financeiro
Receita por cliente (como dar Receita Liquida gerada por cada . .
‘ Anual  |F
uma nota? E por cada cliente) Cliente > nua inanceiro
Total Soma das categorias

Fonte: elaborado pela autora

Como mostra a figura, os indicadores foram divididos em opcionais e

obrigatérios (em laranja), criando-se uma regra de selecdo para somar quatro

indicadores em cada categoria. Foi definida a férmula do indicador e a unidade de

medida utilizada na formula — nimero, horas e valor monetario. Esta unidade serve

para o calculo, pois no final todos os indicadores sdao valores percentuais. Também foi
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sugerida a frequéncia de coleta e o setor responsavel. Surgiram algumas duvidas a
serem trabalhadas com o grupo, marcadas em amarelo.

Foi desenvolvido um sistema de notas, para facilitar a utilizacdo do indicador
composto pelas diferentes empresas. Optou-se por uma padroniza¢do das notas e por
ndo atribuir-se pesos diferentes para cada indicador. A Unica variagdo é o parametro
do indicador, ou seja, se é melhor que ele seja mais alto ou mais baixo, como mostra o
Quadro 4. A maioria dos indicadores deve ser mais alto para ser melhor, mas existem

casos, como numero de reclamagdes, que quanto mais baixo melhor.

Quadro 4 — Notas dos indicadores

0% 1% a 20% 21% a 40% 41% a 60% 61% a 80% 81% a 100%

81% a 100% 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% 0%

Fonte: elaborado pela autora

4.9 GRUPO FOCAL DE APRIMORAMENTO

Posteriormente, este sistema preliminar foi apresentado ao grupo de pesquisa
e houve um trabalho conjunto para melhora-lo. Apds o trabalho com o grupo de
pesquisa, chegou-se no sistema mostrado no Quadro 6, com o sistema de notas

apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 — Notas dos indicadores

<que 1% 1% a 20% 21% a 40% 41% a 60% 61% a 80% 81% ou mais

81% ou mais 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% <que 1%

Fonte: elaborado pela autora



Quadro 6 — Sistema de indicadores desenvolvido

Indicador modificado

Participagdo de mercado (market

Formula

Volume de vendas / Volume de vendas

Freq.
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(Continua)

Setor

Anual
share) total do mercado *100 »
Percentual de vendas de produtos | Vendas (n de itens vendidos) de ne | Anual
novos em relagdo a existentes produtos novos / vendas totais *100
Porcentagem de produtos que N2 produtos que receberam ne | Mensal
receberam reclamagdes reclamacéo / total produtos em linha

. S Visualizacs i |
Variagdo do n de visualizagbes do | (VisualizagBes (periodo atual) / ne | Mensal

site

VisualizagGes (periodo ant.) -1)*100

indice de recompra

Porcentagem de projetos
executados no prazo

Qtde. clientes que compraram mais de
1 vez / n total clientes no periodo

indice de projetos executados dentro

do prazo / projetos totais *100

Semestral

Semestral

Porcentagem de produtos

Produtos entregues no prazo /

. n2 | Trimestral

entregues no prazo produtos totais comprados *100

. . Quant. Material descartado / Quant
Desperdicio de materiais . n? | Mensal

P Material comprado * 100

Porcentagem de projetos que Numero de projetos dentro do ne | semestral
cumpriram o orgamento or¢amento / projetos totais *100

. . Total projetos finalizados / total
% de projetos finalizados pro) / n? | Semestral

projetos *100

Taxa de ocupagdo da produgdo

Porcentagem de inovagdes
radicais sobre projetos

Capacidade produgéo realizada /
Capacidade producéo instalada *100

N2 de projetos voltados a inovagao
radical / Nimero de projetos *100

Mensal

Porcentagem de novos produtos
patenteados

Numero de patentes de invengdo /
Numero de novos produtos *100

Investimento em P&D sobre
receita

Investimento em P&D / receita *100

Receita obtida com novos
produtos sobre receita total

Porcentagem de h de retrabalho

Receita obtida com novos produtos /
Receita total *100

h retrabalho / horas trabalhas *100

Mensal

Total de devolugdes de produtos /

. . ~ [} H

Indice de devolugdes Total de produtos vendidos *100 n2 | Trimestral
L . N (indice rejeicdo periodo atual / indice |

Variagdo do indice de rejeigao periodo anterior -1) 100 n? | Mensal

% de cumprimento de Check-list | % de métodos e processos cumprida n? | Mensal
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(Concluséo)

Resultado Soma 4 indicadores obrigatdrios

(Receita (periodo atual) / Receita
Variagdo da receita (periodo anterior) -1)*100 S | Anual
Retorno sobre o investimento Lucro / total investimentos *100 S Anual
Margem de lucro Lucro Liquido / Receita liquida *100 S | Anual
Receita liquida por funciondrio Receita gerada / n de funcionarios S | Anual
Total Soma das categorias

Fonte: elaborado pela autora

Na atividade em grupo, conseguiu-se transformar todos os indicadores em
percentuais, facilitando a padronizagdo. Alguns indicadores passaram a ser uma
variagao do indicador original, pois foi a melhor maneira encontrada para transforma-
los em percentuais. E o caso do indice de rejei¢do, por exemplo, que originalmente era
calculado em partes por milhdo, dificultando a comparacdo entre as empresas. Ele foi
mudado para varia¢do do indice de rejeicao, o que é mais facil de comparar.

Modificou-se também o sistema de notas, para levar em consideracdo valores
superiores a 100% e inferiores a 0%. Isso foi pensado principalmente para os
indicadores de variacdo, ja que ela pode ser negativa e pode ser superior a 100%.
Assim, chegou-se no sistema de indicadores almejado por esta pesquisa. No entanto,
considerou-se relevante valida-lo com outros membros do Projeto ICD, principalmente

das empresas, para avaliar a viabilidade de aplicacdo.

4.10 GRUPO FOCAL DE APRESENTAGCAO DO SISTEMA

Apds o grupo focal de validagdo chegou-se no sistema de indicadores final.
Foram feitos pequenos apontamento pelo grupo em relacdo a férmula de alguns
indicadores (participacdo de mercado, indice de recompra) e questées de
padronizacdo (o que é um produto novo para as empresas — 1 ano, 2 anos, 3 anos —
padronizar). Participaram deste grupo focal diversos membros do Projeto ICD,
incluindo o coordenador do projeto dentro da empresa. O sistema foi considerado

adequado para o objetivo proposto.
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4.11 SISTEMA DE INDICADORES PROPOSTO

O sistema final é composto por cinco categorias: resposta ao consumidor,
eficiéncia, inovagdo, qualidade e resultado. Cada categoria deve conter quatro
indicadores, sendo que as duas primeiras categorias apresentam alguns indicadores
obrigatdrios e outros opcionais.

Como pode ser visto na legenda, representada na Figura 30, cada indicador
possui um parametro, 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, producdo e financeiro) e um indice, que indica se a medida é financeira,
em numero ou horas. Os setores sdo apenas uma sugestdo, ja que o local onde

determinadas informacdes sdo geradas ou coletadas varia em cada empresa.

Figura 30 — Legenda do sistema de indicadores

Parametro Criterio Frequéncia Setor indice
(quanke maior melhor) OBRIGATORIO MENSAL [ op | 3
(quanto me‘nor melhor) EREDNC TRIMESTRAL | n°

SEMESTRAL h
ANUAL

Fonte: elaborado pela autora
4.11.1 Categoria resposta ao consumidor

A categoria resposta ao consumidor conta com indicadores relacionados ao
quanto a empresa entrega o que 0os consumidores esperam, como pode ser visto na
Figura 31. Os indicadores tém relacdo com o consumidor final ou com o cliente (lojista
gue compra da empresa) ja que a resposta do consumidor influencia também nas

acoes dos clientes.
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Figura 31 — Categoria Resposta ao consumidor

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

Participagao de mercado (market share) volume de vendas da empresa

OBRIGATORIO _ MARKETING $ volume de vendas total do mercado

Vendas de produtos novos em relagdo a existentes vendas de produtos noves X100

OBRIGATORIO _ VENDAS ne vendas totais

Porcentagem de produtos que receberam reclamagdes

produtos gue receberam reclamacao X 100
3 OPCIONAL MENSAL ne produtos novos

Variagao do nimero de visualizagoes do site

visualizacbes no periodo atual  _ 1) X 100
OPCIONAL MENSAL MARKETING ne visualizagdes no periodo anterior

Indice de recompra n° de clientes que compraram mais de 1 vez X 100

o i T
OPCIONAL _ VENDAS n° total de clientes no periodo

Fonte: elaborado pela autora

Como mostra a figura, a categoria conta com dois indicadores obrigatérios e
trés opcionais. As empresas que adotarem o sistema deverdo escolher dois dos trés
opcionais para coletarem, de acordo com a sua realidade. Isto para fechar no mesmo

numero de indicadores das outras categorias.

4.11.1.1 Participagdo de mercado

Este indicador, também chamado de market share'?, é proposto por Echeveste
(2003) como indicado para avaliar a gestdo do design. Além disso, foi citado pelos
especialistas entrevistados para a pesquisa e escolhido por todas as empresas. Isto
mostra que o indicador é importante na medi¢ao de competitividade. Ele é atil para
definir o quanto do mercado de determinada indUstria a empresa possui, através de

uma porcentagem. Sua férmula é apresentada na Equagao 1.

L volume de vendas da empresa
Participagio de mercado = x100
volume de vendas total do mercado

Equacao 1

Ele é de carater obrigatdrio, ja que foi escolhido por todas as empresas durante

a etapa de consenso do workshop. Deve ser coletado anualmente, ja que auditorias de

12 . . o / ., . .

A maneira mais utilizada de calculo do market share é a descrita na formula, sendo que o volume de
vendas total do mercado é obtido em associacGes do setor. No caso de mercados ndo auditados,
existem outras maneiras de calcula-lo, como prémios de reconhecimento das empresas.
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vendas do mercado sdo realizadas anualmente. Além disso, a analise financeira mais
detalhada da empresa é feita anualmente. Sugere-se que seja coletado pelo setor de
marketing, por ser o setor responsdavel por obter informacdes do mercado. E calculado

em dolares, por ser um indicador financeiro.

4.11.1.2 Vendas de produtos novos em relagdo a existentes

Este indicador relaciona as vendas dos produtos novos da empresa com o
numero total de vendas. Na literatura, é citado por Andrews et al. (2009) e Viladas
(2009). E importante para avaliar o quanto os novos produtos da empresa est3o tendo
sucesso de vendas. Isto porque nao basta langar grande quantidade de novos produtos
se ndao houver sucesso comercial. Vale frisar que o tempo que um produto é
considerado novo varia de acordo com o setor. Para as empresas B e C que produzem
utilidades domésticas o tempo é 3 anos, ja para a empresa E, do setor calcadista é 6
meses, isso porque o calcado é um produto de moda. Cada empresa deve definir o que
considera um produto novo. A férmula deste indicador é apresentada na Equacao 2.

vendas de produtos novos

Vendas de produtos novos emrelacio a existentes = - x100
vendas totais

Equagdo 2

Ele é de carater obrigatdrio, ja que foi escolhido por todas as empresas durante
a etapa de consenso do workshop. Deve ser coletado anualmente, ja que este é o
periodo que usualmente é feita uma andlise aprofundada de nimero de vendas.
Sugere-se que seja coletado pelo setor de vendas, por ser o setor que avalia estes

dados. E calculado em niimero absoluto, ou seja, nimero de itens vendidos.

4.11.1.3 Porcentagem de produtos que receberam reclamagoes

Este indicador foi gerado a partir do indicador niumero de reclamacgdes, citado
por Echeveste (2003) como indice de reclamacdes. Foi modificado durante o grupo
focal de aprimoramento do sistema, pois seria invidvel comparar o nimero total de
reclamacdes das diferentes empresas. Isto porque estes numeros podem variar
dependendo de uma série de fatores e comparar valores absolutos ndo serviria para

avaliar a competitividade relacionada ao design. Um exemplo de fator é o tipo de
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publico — usuarios de calcados tendem a reclamar mais que usuarios de ferramentas
manuais. Optou-se assim por transforma-lo em percentual de produtos que
receberam reclamacdes sobre produtos novos, jd que isso mostra o quanto o
desenvolvimento de novos produtos esta sendo eficaz ou ndo na usabilidade dos
mesmos. A féormula deste indicador esta na Equacao 3.

prod.que receberam reclamacao

% de produtos que receberam reclamacoes = x100
prod.novos

Equagao 3

Ele é de carater opcional, j4 que nem todas as empresas concordaram com a
sua utilizacdo. Deve ser coletado mensalmente, pois reclamacdes sdo recebidas com
frequéncia. Sugere-se que seja coletado pelo Servico de Atendimento ao Consumidor,
que é o setor que recebe as reclamacdes. E calculado em niimero absoluto, ou seja,

numero.

4.11.1.4 Variagdo do nimero de visualizagées do site

Este indicador mostra o aumento ou diminuicdo das visualizacGes do site da
empresa com o objetivo de averiguar sua divulgacdo entre os consumidores. O
indicador menc¢bes e acessos a redes sociais e websites é sugerido por Lockwood
(2008) e aumento da imagem / visibilidade é proposto por Viladas (2009). Durante o
grupo focal de aprimoramento, considerou-se mais relevante falar em website que
redes sociais, pois no workshop houve extensa discussdo pelo fato de uma das
empresas nao ter rede social. Por ser um indicador opcional, a empresa nao precisa
usa-lo, mas mais empresas possuam site, facilitando a utilizacdo. Como numero de
visualizacbes é de dificil comparacdo, ele foi transformado em uma variagao

percentual. A férmula deste indicador é mostrada na Equacdo 4.

L . L . visualizacbes no periodo atual
Variacio do n.de visualizacgbes do site = (

p — - ——1)x 100
visualizacoes no periodo anterior

Equacado 4
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Ele é de cardter opcional, ja que uma das empresas ndo concordou com sua
utilizacao. Deve ser coletado mensalmente, pois o nimero de visualizagdes em um
website varia rapidamente. Sugere-se que seja coletado pelo setor de marketing, ja
que este em geral é responsavel pelo site da empresa. E calculado em nimero de

visualizacoes.

4.11.1.5 indice de recompra

Este indicador serve para avaliar o quanto os clientes voltam a comprar os
produtos da empresa. Ou seja, se apds comprarem ficam satisfeitos o suficiente para
comprar novamente. Este indicador foi sugerido pela empresa D durante o workshop e
na etapa de votacdo foi selecionado por outras trés empresas. Relaciona-se com o
indicador de retencdo de clientes apontado por Kaplan e Norton (1997), tendo havido
uma discussdo no workshop que se devia escolher um ou outro, pois se sobrepunham.

Sua férmula é apresentada na Equacgao 5.

s node cliente que compraram mais de uma vez
Indice de recompra = - - x100
n® total de clientes no periodo

Equacao 5

Ele é de cardter opcional, pois nem todas as empresas concordaram com seu
uso. Deve ser coletado anualmente ja que alguns clientes fazem compras para seus
estabelecimentos apenas uma vez por ano. Sugere-se que seja coletado pelo setor de

vendas, que tem contato direto com os clientes. E calculado em nimero de clientes.

4.11.2 Categoria eficiéncia

A categoria eficiéncia por sua vez serve para avaliar o quao eficiente a empresa
estd sendo, ou seja, se com menos inputs ela consegue produzir mais outputs,

tornando-se, assim, mais competitiva. O pilar da eficiéncia é mostrado na Figura 32.
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Figura 32 — Categoria Eficiéncia

EFICIENCIA

Porcentagem de projetos executados no prazo projetos executados dentro do prazo

OBRIGATORIO  SEMESTRAL total de projetos

Porcentagem de produtos entregues no prazo produtos entregues no prazo

e — _ e produtos totais comprados

Desperdicio de materiais

material descartado

~Taferal comorado
¥  OBRIGATORIO | MENSAL ne material comprado
Porcentagem de projetos que cumpriram o orgamento

projetos dentro do orgamento
total de projetos

OPCIONAL | SEMESTRAL |

Porcentagem de projetos finalizados roistos finalizados
OPCIONAL SEMESTRAL “ e total de projetos

Taxa de ocupagéo da produgao capacidade de producéo realizada

BRI _ P capacidade de produgdo instalada

Fonte: elaborado pela autora

Como pode ser visto na figura, existem trés indicadores obrigatérios e trés
opcionais, dos quais deve ser escolhido apenas um. Os indicadores que compde a

categoria serdo detalhados a seguir.

4.11.2.1 Porcentagem de projetos executados no prazo

Este indicador serve para verificar se os projetos realizados estdo sendo
executados no prazo previsto, tendo sido proposto por Echeveste (2003). Oliver (2002)
também menciona cumprimento de prazo e orgcamento, mas preferiu-se ter dois
indicadores diferentes um de projetos que cumpriram o prazo e outro que cumpriram
o orcamento, sendo que os dois estdo presentes no sistema. A férmula estd na

Equacao 6.

i projetos executados dentro do prazo
% de projetos executados no prazo = - - x100
projetos totais

Equagao 6

Ele é de carater obrigatdrio, ja que foi escolhido por todas as empresas durante
a etapa de consenso. Deve ser coletado semestralmente, periodo em que no minimo

dois projetos sdo executados. Sugere-se que seja coletado pelo setor de
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desenvolvimento de produtos, ja que é o responsavel por projetos de novos produtos.

Seu resultado é um valor numérico.

4.11.2.2 Porcentagem de produtos entregues no prazo

Este indicador foi adaptado do indicador prazo de entrega médio sugerido por
Echeveste (2003) antes do workshop. O prazo de entrega médio varia muito de
empresa para empresa, assim, porcentagem de produtos entregues no prazo facilita a
comparagdao, mantendo a mesma ideia do indicador original — avaliar prazos de

entrega. Sua formula é apresentada na Equagao 7.

produtos entregues no prazo

% de produtos entregues no prazo = x 100
beep 9 p produtos totais vendidos

Equagao 7

Ele é de cardter obrigatdrio, ja que foi escolhido por todas as empresas. Deve
ser coletado trimestralmente, pois produtos sdo entregues com bastante frequéncia
para os clientes. Sugere-se que seja coletado pelo setor de vendas, que realiza vendas

e controla entregas. E calculado em nimero de produtos.

4.11.2.3 Desperdicio de materiais

O desperdicio de materiais se refere ao percentual de material adquirido que
ndo foi utilizado. Envolve tanto o material descartado antes da utilizacdo quanto
aquele usado em produtos com defeito que sdo descartados apds a manufatura. Serve
para averiguar se a empresa estd sendo eficiente na utilizacdo de matéria-prima. E
sugerido por Kaplan e Norton (1997) e é comumente utilizado nas empresas. A formula

deste indicador é mostrada na Equacgao 8.

. L. material descartado
Desperdicio de materiais = - x100
material comprado

Equacdo 8
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E um indicador obrigatério, tendo obtido cinco votos. Deve ser coletado
mensalmente, para ser mais preciso. Sugere-se que seja coletado pela produgdo, que

estd em contato direto. E calculado em quantidade de materiais.

4.11.2.4 Porcentagem de projetos que cumpriram o orcamento

Como foi dito anteriormente, este indicador vém de um desmembramento do
indicador cumprimento de prazo e orcamento. Serve para avaliar o qudo eficiente o
setor de desenvolvimento de produtos esta sendo no uso de recursos de projeto. A

féormula do indicador é mostrada na Equagao 9.

. . projetos dentro do orcamento
% de projetos que cumpriram o orgamento = - - x100
projetos totais

Equagao 9

Ele é de carater opcional, pois uma das empresas afirmou ndo ter um calculo
exato de orcamento atualmente. Deve ser coletado semestralmente, como o indicador
de projetos que cumpriram o prazo. Sugere-se que seja coletado pelo préprio setor de

desenvolvimento que é responsavel pelos projetos e é calculado em numero.

4.11.2.5 Porcentagem de projetos finalizados

Nem todos os projetos iniciados chegam ao fim, gerando um produto. Isto
acarreta em desperdicio de tempo e recursos. Assim, é um indicador importante para
avaliar a competitividade relacionada a categoria da eficiéncia. Andrews et al. (2009)
mencionam o indicador nimero de projetos inacabados, no entanto, este indicador
dificulta a comparacdo entre diferentes empresas. Assim, optou-se por trabalhar com

um percentual, que pode ser calculado através da férmula na Equacao 10.

, , , projetos finalizados
% de projetos finalizados = - x100
total de projetos

Equacao 10

Ele é de carater opcional, ndo tendo sido escolhido pelas cinco empresas. Deve

ser coletado semestralmente, para manter o padrdo nos indicadores de projeto.
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Também se sugere que o DP seja responsavel pela coleta, que deve ser feita em

numero.

4.11.2.6 Taxa de ocupagdo da produgdo

A taxa de ocupacdo da producdo é utilizada com frequéncia nas empresas, para
medir a eficiéncia do parque fabril. Este indicador foi sugerido no grupo focal de

definicao do workshop e sua formula esta na Equagdo 11.

T d 20 d ducio = capacidade de producio realizada 100
axa e ocupagdao aaprodugao = capacidade de producao instalada x

Equagao 11

Ele é de carater opcional, pois nem todas as empresas concordaram com sua

utilizacdo. Deve ser coletado mensalmente pelo setor de producao, em horas.

4.11.3 Categoria inovagao

A categoria inovagdao tem como objetivo avaliar a capacidade inovativa das
empresas, ou seja, o quanto seu processo de inovacdo a torna mais competitiva e é

mostrado na Figura 33.

Figura 33 — Categoria Inovagao

INOVAGAO

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

OBRIGATORIO [ or ] e total de projetos

Porcentagem de novos produtos patenteados

patentes de invencdo

OBRIGATORIO “ o total de novos produtos

Investimento em P&D sobre receita

investimento em P&D

OBRIGATGRIO FINANCEIRO receita total

Receita obtida com novos produtos sobre receita total ) :
receita obtida com novos produtos

OBRIGATORIO FINANCEIRO $ receita total

Fonte: elaborado pela autora

Como mostra a figura, esta categoria possui quatro indicadores, sendo todos de

carater obrigatério. Seus indicadores sdo explicados nas préximas subsec¢des.
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4.11.3.1 Porcentagem de inovagdes radicais sobre projetos

Nem todos os produtos novos desenvolvidos pelas empresas podem ser
considerados inovacdes radicais. Inovacdes radicais sdo aquelas novas para o mercado,
ou seja, produtos radicalmente diferentes dos feitos até o momento. E importante
avaliar o quanto a empresa esta desenvolvendo produtos realmente novos ou
trabalhando apenas com melhorais de produtos, ou seja, inovacdes incrementais. Isto
porque inovagdes radicais atraem os consumidores enquanto inovagdes incrementais
apenas aperfeicoam produtos existentes. Este indicador foi adaptado durante o grupo

focal de aprimoramento. A férmula deste indicador é mostrada na Equacgdo 12.

. . L. . projetos de inovacao radical
% de inovacdes radicais sobre projeto = - x 100
total de projetos

Equagao 12

E um indicador obrigatério, como todos desta categoria. Deve ser coletado
anualmente, pelo setor de desenvolvimento de produtos. E calculado em nimero de

inovagdes radicais.

4.11.3.2 Porcentagem de novos produtos patenteados

O indicador numero de patentes é sugerido por Lockwood (2008) eAndrews et
al. (2009), além de ser um dos indicadores mais utilizados como indicador de inovacgao,
de acordo com a literatura da area. Como o numero absoluto de patentes é de dificil
comparagado entre as empresas, ele foi modificado. Assim, pode-se perceber o quanto
novos produtos desenvolvidos sdo patenteados. Sua férmula é apresentada na

Equacgado 13.

patentes de invencio
% de novos produtos patenteados = x100
total de novos produtos

Equacdo 13
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Este indicador deve ser coletado anualmente ja que ndo se fazem registros de
patente com muita frequéncia, por ser um processo caro e demorado. Deve ser

coletado pelo setor de desenvolvimento de produtos e é medido em numero.

4.11.3.3 Investimento em P&D sobre receita

Os indicadores de inovagao se dividem em duas categorias, aqueles que
medem os outputs da inovacdo — como patentes — e aqueles que medem os inputs —
caso do investimento em pesquisa e desenvolvimento. Assim, pode ser avaliado o
guanto esta sendo despendido em inovagao e o quanto os investimentos estao dando
resultado. Este indicador foi sugerido no workshop pela empresa C e acatado pelas
outras e ele pode ser encontrado na literatura, apesar de ndo estar na tabela

apresentada no trabalho. Sua férmula esta na Equacao 14.

investimento em P&D

Investimento em P&D sobre receita = - x100
receita total

Equacao 14

Este indicador deve ser coletado anualmente, como os outros indicadores
relacionados a gastos empresariais. Sugere-se que o setor financeiro colete-o, em

dolares.

4.11.3.4 Receita obtida com novos produtos sobre receita total

Além do indicador de vendas de novos produtos presente na categoria resposta
ao consumidor, é importante verificar se esses produtos estdo gerando uma receita
consideravel para a empresa. Assim, pode-se avaliar se os investimentos em inovagao
e, consequentemente, novos produtos, estdo trazendo retorno financeiro para a
empresa. Ou seja, se o0 processo de inovacdo estd sendo eficaz. Sua férmula é

mostrada na Equacdo 15.

receita de novos prod.

Receita obtida com novos produtos sobre receita total = - x100
receita total

Equacdo 15
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Deve ser coletado anualmente pelo setor financeiro e em délares, como os

outros indicadores similares.

4.11.4 Categoria qualidade

A categoria qualidade tem como objetivo avaliar se a empresa esta competindo

pela qualidade de seus produtos e processos. O pilar é representado na Figura 34.

Figura 34 — Categoria Qualidade

QUALIDADE

Horas de retrabalho sobre horas trabalhadas horas de retrabalho

3 SR _ h total de horas trabalhadas

Indice de devolugdes produtos devolvidos

#  OBRIGATORIO | TRIMESTRAL VENDAS e total de produtos vendidos

Variac¢ao do indice de rejeigao

#  OBRIGATORIO | MENSAL PRODUCAO

Porcentagem de cumprimento de Check-list '
processos CLImQI‘IdOS

OBRIGATORIO _ PRODUGAD ne processos totais

produtos rejeitados / total de produtos (periodo atual)
rodutos rejeitados / total de produtos (periodo anterior)

1)x 100

Fonte: autoria prépria

Como pode ser visto, aqui também existem apenas indicadores obrigatorios,

gue sao detalhados a seguir.

4.11.4.1 Horas de retrabalho sobre horas trabalhadas

Horas de retrabalho mostram que os produtos estdo tendo defeitos, ou seja,
sdo de baixa qualidade. Este indicador é citado por Kaplan e Norton (1997) e pode ser

calculado com a férmula apresentada na Equacdo 16.

horas de retrabalho

Horas de retrabalho sobre horas trabalhadas = x100
total de horas trabalhadas

Equagdo 16

Ele deve ser coletado mensalmente pelo setor de producdo. E calculado em

horas, dividindo-se as horas de retrabalho sobre as horas trabalhadas.
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4.11.4.2 indice de devolug¢ées

O indice de devolugbes aponta a porcentagem de produtos comprados pelos
clientes que foram devolvidos. Como os clientes retornam os produtos em caso de
defeito de fabricacdo é um indicador adequado para avaliar a qualidade. Este indicador

é calculado com a férmula demonstrada na Equagao 17.

. . produtos devolvidos
Indice de devolucgdes = - x100
total de produtos vendidos

Equagao 17

Sua coleta deve ser feita trimestralmente pelo setor de vendas, responsavel
pelas devolugdes e contato com os clientes. Além disso, é calculado em numero de

produtos.

4.11.4.3 Variagdo do indice de rejeigdo

O indice de rejeicdo é proposto por Echeveste (2003) e muito utilizado em
empresas desenvolvedoras de produtos. Ele aponta a quantidade de produtos que
foram rejeitados por terem defeitos. Como seu valor pode variar muito, dificulta a
comparacgdo entre as empresas, assim, foi modificado para constituir um percentual.
Desta forma, pode-se ver o quanto a empresa esta melhorando sua qualidade e,
consequentemente, tendo menos produtos rejeitados. O indice de rejeicdo é

tradicionalmente calculado em partes por milhdo. A férmula esta na Equagao 18.

produtos rejeitados

total de produtos

produtos rejeitados
total de produtos

(periodo atual)

Var.indice de rejeicio = ( -1)x100

(periodo anterior)

Equacdo 18

Sua coleta deve ser feita a cada més pelo setor de producdo, ja que este é o

setor responsavel pela rejeicao de produtos.

4.11.4.4 Porcentagem de cumprimento do check-list

Este indicador foi sugerido pela empresa E no workshop e as outras empresas

consideraram-no adequado para avaliar a qualidade. Ele se relaciona a quanto os
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métodos e processos estipulados para a manufatura de um produto foram cumpridos.
Nao existe um check-list padrao, cada empresa deve elaborar o seu, de acordo com os
processos que utiliza. No caso de empresas calcadistas, como a empresa E, este check-
list é a ficha técnica do produto. Para calculd-lo deve-se verificar quantos processos

dos totais foram cumpridos, como na Equagdo 19.

. . processos cumpridos
Porcentagem de cumprimento de checklist = - x100
processos totais

Equagao 19
Ele deve ser coletado mensalmente pelo setor de producdo, como a variacao
do indice de rejeicao.
4.11.5 Categoria resultado

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 Figura 35.

Figura 35 — Categoria Resultado

RESULTADO

Variagao da receita (

OBRIGATORIO | oANuAL FINANCEIRO $

receita no periodo atual 1
receita no periodo anterior ~

Retorno sobre o investimento Jucro liauido

OBRIGATORIO _ FINANCEIRO $ total de investimentos

Margem de lucro

OBRIGATORIO | oanuAL receita liquida

lucro liguido

Receita liquida por funcionario

. numero de funcionarios
OBRIGATORIO _ FINANCEIRO $

receita liquida

Fonte: elaborado pela autora

Nesta categoria todos os indicadores também sdo de cardater obrigatério, além
disso, todos devem ser coletados anualmente pelo setor financeiro e sdo calculados

em moeda (ddlares).
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4.11.5.1 Variagdo da receita

A variagdo da receita mostra o quanto a receita empresarial estd aumentando
ou diminuindo em determinado periodo. Isto ajuda a ver se os resultados estdo
melhorando com o tempo ou piorando. Assim, é possivel ver se a empresa esta no
caminho certo para competir no mercado. Este indicador é proposto por Kaplan e

Norton (1997) e sua férmula é demonstrada na Equagao 20.

receita no periodo atual

Variacao dareceita = ( -1)x100

receita no periodo anterior
Equagao 20
4.11.5.2 Retorno sobre o investimento

O retorno sobre o investimento é proposto por Kaplan e Norton (1997) e citado
como um indicador util para medir os resultados do design por Viladas (2009). Ele tem
como objetivo avaliar se os investimentos feitos estao dando o retorno esperado. Para
isso, ndo basta investir muito, os investimentos devem ser alocados nas areas certas.

Sua féormula apresenta-se na Equacdo 21.

. . lucro liquido
Retorno sobre o investimento = - - x 100
total de investimentos

Equagdo 21
4.11.5.3 Margem de lucro

Margem de lucro é um indicador muito utilizado para avaliagcdo de resultados,
sendo apontado por Nixon (2002). Ele serve para avaliar o quanto a empresa tem de
lucro em cada produto, isto é, o quanto recebe além do que gasta. Quanto mais
atrativos para o consumidor forem os produtos, mais a empresa pode cobrar por eles.
E um indicador de resultado que avalia se os produtos da empresa tém qualidade e
inovacdo, se estdo sendo bem recebidos pelo consumidor e se estdo sendo produzidos

de forma eficiente. E calculado com a férmula mostrada na Equacéo 22.

lucro liquido
Margemde lucro = ————— x 100
receita liquida

Equacgdo 22
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4.11.5.4 Receita liquida por funciondrio

Este indicador permite calcular a receita que a empresa estd obtendo com cada
um de seus funcionarios. Quanto maior o valor, melhores estdo sendo os resultados da
empresa, com 0 menor nimero necessario de colaboradores. Este também pode ser
considerado um indicador de eficiéncia, mas no workshop os participantes optaram
por posiciona-lo em resultados. Isto porque se a empresa estiver sendo eficiente no
uso de seus recursos humanos, treinando seus funcionarios adequadamente, melhores
serdo seus resultados Este indicador é proposto por Kaplan e Norton (1997) e pode ser

calculado da com a Equagao 23.

. . receita liquida
Receita liquida por funcionario = — ———— x 100
namero de funcionarios

Equagdo 23

A partir do sistema de indicadores apresentado pode ser calculado um

indicador composto que sera detalhado na préxima secao.

4.12 INDICADOR COMPOSTO ICD — UFRGS

Para formar o indicador composto, foi atribuido um sistema de notas, mostrado
no Quadro 7. Preferiu-se ter o mesmo sistema de notas para todos os indicadores para
facilitar o uso. Ja que a ideia é que qualquer empresa possa coletar seus indicadores e
inseri-los no sistema. Existe uma varia¢ao, no entanto, de acordo com o parametro do
indicador. Na maioria deles, quanto mais alto o seu valor, melhor o desempenho, mas
existem caso em que notas baixas indicam bom resultado no indicador. Assim, as notas

sdo atribuidas de acordo com o parametro do indicador.

Quadro 7 — Sistema de notas do indicador composto

<que 1% 1% a 20% 21% a 40% 41% a 60% 61% a 80% 81% ou mais
81% ou mais 61% a 80% 41% a 60% 21% a 40% 1% a 20% <que 1%

Fonte: elaborado pela autora
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Cada indicador recebe uma nota de 0 a 5, como pode ser visto no quadro, de
acordo com o seu valor. As categorias sdao compostas por quatro indicadores podendo
somar até 20 pontos (4 indicadores — 5 pontos cada). Somando-se as cinco categorias
se chega em um total de 100, que é a nota mdxima que a empresa pode receber no
indicador composto de competitividade. A férmula do indicador é mostrada na

Equagdo 24.

Indicador ICD — UFRGS = Z Prc + Z Pef + Z Pin + Z Pqu + Z Pre
Equacao 24

Ou seja, o indicador composto ICD - UFRGS é composto pelo somatério da
Categoria Resposta ao Consumidor, Categoria Eficiéncia, Categoria Inovacao, Categoria
Qualidade e Categoria Resultado. Cada uma das categorias pode ter um valor de 0 a 20
pontos. Cada indicador vale 5 pontos, existem indicadores obrigatdrios e opcionais que
compoOe cada categoria, como explicado a seguir. As siglas utilizadas nas equacgdes sao

detalhadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Siglas das equagoes

Sigla Significado

Rc Resposta ao Consumidor
Ef Eficiéncia

In Inovagao

Qu Qualidade

Re Resultado

lob Indicador Obrigatério
lop Indicador Opcional

Fonte: elaborado pela autora

A categoria Resposta ao Consumidor é formada pela soma de dois indicadores
obrigatérios e dois indicadores opcionais, dos trés apresentados, como mostra a

Equacgao 25.

Z Rc = Iob1 + Iob2 + Iop1 + Iop2

Equacgdo 25
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A categoria Eficiéncia é composta pela soma de trés indicadores obrigatoérios e

um indicador opcional, dos trés apresentados, como apresentado na Equagdo 26.

Z Ef = Iob1 + Iob2 + Iob3 + Iop1

Equagado 26

A categoria Inovacdo é formada por quatro indicadores obrigatérios, como

mostra a Equacgao 27.

Z In = Iob1 + Iob2 + Iob3 + Iob4

Equagado 27

A categoria Qualidade também é composta por quatro indicadores

obrigatdrios, como apresentado na Equacgdo 28.

Z Qu = Iob1 + Iob2 + Iob3 + Iob4

Equacgado 28

A Ultima categoria, de Resultado, é composta por quatro indicadores

obrigatdrios como os dois anteriores e esta representado na Equacgado 29.

ZRe = Iob1 + Iob2 + Iob3 + Iob4

Equagdo 29

O indicador composto desenvolvido permite a comparag¢do da competitividade
de diversas empresas. Pode-se comparar a competitividade atual, pela soma das cinco
categorias, assim, como a competitividade em relacdo a cada categoria. Isto permitira
com a implementacdo a busca por padrdes em determinado setor ou empresas de

certo porte.
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O indicador foi chamado Indicador Composto ICD — UFRGS por ser relacionado
ao projeto ICD e também por ser um indicador de inovagao, competitividade e design.
Isto porque ele serve para medir a competitividade, uma de suas categorias é inovacdo
e é composto por indicadores de gestdao do design. Com este indicador sera possivel
avaliar os resultados do projeto dentro das empresas de maneira simplificada.

O indicador composto transforma dados que normalmente seriam complexos
de interpretar em algo simples através de uma féormula de calculo. Assim, as préprias
empresas poderdo coletar seus indicadores e utilizar a férmula para calcular a sua
competitividade. Permitindo a utilizacdo por empresas que ndo fazem parte do
projeto. O que viabiliza a disseminacdao do conhecimento gerado, que é objetivo da
pesquisa académica. Elas poderdo ver se estdo melhores em determinada categoria e

onde estdo seus fracos e oportunidades de melhoria.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo serdo sintetizados os resultados obtidos, apontando-se as

conclusdes a que se chegou, além de serem feitas sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS E CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo principal construir um sistema de indicadores
gue avaliasse a competitividade de empresas brasileiras através de indicadores de
desempenho da gestdo do design. Para isso, foram feitos trés grupos focais, duas
entrevistas, a aplicacdo de um questionario e um workshop. O estudo se desenvolveu
em cinco empresas localizadas no Rio Grande do Sul.

Apds a realizacdo de todas as etapas de coletas de dados e posterior andlise
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 obrigatdrios 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 implementagdao nas empresas. Isto porque
muitas vezes as empresas ja tém seus indicadores, tendo que somar os propostos no
trabalho aos ja utilizados. A coleta e andlise dos dados demanda tempo e recursos,
sendo necessdria uma quantidade que nao dificulte a implementagao. Além disso, um
numero muito pequeno nao daria visibilidade aos indicadores.

O sistema segue o que foi apontado pela literatura, sendo balanceado entre
diferentes categorias. Também estd 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 sdao fundamentais para as empresas e também

com categorias de inovacdo e resposta ao consumidor, que sdo fatores intangiveis.
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Além disso, a literatura aponta a importancia de avaliar o processo, o que foi
corroborado pelos especialistas, assim, o sistema possui uma categoria de qualidade e
uma de eficiéncia.

Devido ao fato de o processo de desenvolvimento de produtos ser amplo e
envolver vdrios 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
diferenciacdao 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 gestdao do
design.

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

Com o questionario e o grupo focal de competitividade percebe-se que existe
uma visao da importancia da inovacao e do design na competitividade. A busca pela
qgualidade é considerada importante, mas ndao mais suficiente devido as mudancas no
mercado. N3o se sabe o quanto essa visao da diferenciacao é difundida nas empresas
como um todo, mas os setores de design e marketing parecem ja perceber sua
importancia.

Apds a construcgdo 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 férmula
sugerida para o seu calculo, no entanto, algumas empresas tém maneiras proprias de
calculd-lo. No momento que os indicadores forem implementados serd possivel
averiguar-se como as empresas calculam o market share e se os 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, poderd ser feita uma analise do processo de cada empresa,
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verificando-se se ja existe um check-list ou se serd necessario construir um. Esses
exemplos mostram que existem limitagdes no estudo que poderao ser trabalhadas em

pesquisas futuras, como é explicitado a seguir.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Ap0s a identificagdo dos indicadores e proposi¢cdao do sistema o passo seguinte
que fica mais explicito é a sua implementacao em empresas, o que ndo era o objetivo
desta pesquisa. Como toda pesquisa envolve um processo de aprendizagem, sao
encontradas lacunas que sugerem oportunidades para trabalhos futuros. Acredita-se
que cada indicador possa ser trabalhado em profundidade apds sua implementacao.
Assim, sdo propostas as seguintes sugestées para trabalhos futuros:

a) Implementar os indicadores nas empresas estudadas;

b) Implementar o sistema em outras empresas para avaliar sua viabilidade;

c) Classificar empresas de diferentes tamanhos e setores de acordo com sua
pontuac¢ado no indicador composto;

d) Classificar as empresas de acordo com a pontuacdo em diferentes categorias;

e) Correlacionar os dados encontrados em diferentes empresas na busca de padrdes
gue permitam estudar de forma qualitativa a relacdo entre inovacao,

competitividade e design.
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APENDICE A — QUESTOES DA ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)

Fale um pouco sobre sua formacgdo e atuagdo profissional.

O que é competitividade para vocé?

Como vocé vé a relagao entre competitividade, inovagao e design?

Para vocé, que critérios levam uma empresa a ser considerada mais ou menos
competitiva no mercado atual?

Como a competitividade de uma empresa pode ser avaliada e/ou mensurada?
Vocé acha que é possivel avaliar o processo de design de uma empresa? Como?

Poderia indicar boas referéncias sobre o assunto?
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Pagina 1

Estratégia e Competitividade Empresarial

Informacdes pessoais

*¥1. Em que empresa vocé trabalha?

* 2. Qual o seu setor?
Desenvolvimento de Produtos
Marketing
Trade Marketing
Engenharia
Producio
Vendas
Compras
Comercial
Financeiro
Planejamento econdmico

Qutro (especifique)
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Pagina 2

Estratégia e Competitividade Empresarial

Estratégia

e |
#* 3. Vocé conhece o planejamento estratégico da sua empresa?
3im

Mao

4. Investir em design esta formalmente inserido na estratégia da sua empresa?
Sim
Mao

Mo sei
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Pagina 3

Estratégia e Competitividade Empresarial

Competitividade

.. —— ]

* 5, Qual desses fatores vocé considera que torna a sua empresa MAIS competitiva?
Custo {custos baixos pedem permitir pregos baixos, auxiliando na competitividade dos produtos quando ofertados ac mercado
Quslidede {de forma smpls, estd relacicnads com a qualidade do produte & do processo e envolve diversos fatores relacionat
Flexibilidade (& s capsacidade de sdaptar-se 85 mudancas, que podem cooer na demands, no formecimento, no processs pro

Inowvacdo [habilidade de fazer mudancas e de usar a oristividade para melhorar metodaos, processos e produtos, assim como |8

Tempo {pode relacionarse com o desenvolvimento de projetos, de novos reducdio propriamente dita da r

Confiabilidade (ser confidvel para seus fornecedores e dientes, cumprindo prazos e satisfazendeo-os sempre)

Cwtre {especifigue)

A

* 6. Qual desses fatores vocé considera que torna a sua empresa MENOS competitiva?

Custo {custos baixos pedem permitir pregos baixos, auxiliando na competitividade dos produtos quando ofertados ac mercado
Quslidede {de forma smpls, estd relacicnads com a qualidade do produte & do processo e envolve diversos fatores relacionat
Flexibilidade (& s capacidade de sdaptar-se 85 mudancas, que podem coorer na demands, no formecimento, no processs pro
Ir':v'sgé: [hakbilidade de fazer mudangas e de usar a cristividade pars melhorar metodaos, processos e produtos, assim como |8
Tempo {pode relacicnar-se com o desenvelvimento de projetos, de noves produtos cu com a predugdo propriamente dita da r
Confiabilidade (ser confidvel para seus fornecedores e dientes, cumprindo prazos e satisfazendeo-os sempre)

Cutro {especifique)

* 7. Fale um pouco sobre como sua empresa busca competir no mercado atual

%* 8, Como vocé considera o processo de desenvolvimento de produtos para a competitividade da sua empresa?
Muite importante
Importante
Pouco importante
Sem importéncia

MWéo sei opinar

* 9, Como vocé considera os produtos da sua empresa em relagio aos concorrentes?
Muito mais competitivos
IMais competitivos
Semelhantes
Menos competitivos

Muite meneos competitives



134

APENDICE C - TABULEIRO DO JOGO




APENDICE D — ADESIVOS DO JOGO

AUMENTO DA RECEITA AUMENTD DAS

AUMENTD DAS VENDAS CUMPRIMENTO DE CUSTO DO PROJETO
MARGENS DELUCRO  COM NOVOS PRODUTOS  ORCAMENTO DO PROJETO VERSUS
CUSTO DO PRODUTO
DESPERDICIO ECONDMIADECUSTOS = ECONDMIADECUSTOS ~ ECONOMIADETEMPO | ECONOMIA DE TEMPO
DE MATERIAIS PELO EMPREGD PELD EMPREGO PELO EMPREGOD PELO EMPREGD
DE NOVAS TECNOLOGIAS = DE NDVOS PROCESSOS  DE NOVAS TECNOLOGIAS = DE NOVOS PROCESSOS
HORAS DE RETRABALHO = HORAS DE TREINAMENTO ~ HORAS TRABALHADAS IDEIAS GERADAS iNDICE DE NOVOS
ALEM DO PREVISTO NOINCI0 DO PRODUTOS POR AND
PROJETO DE PRODUTO
INDICE DE PRODUTOS ~ INDICE DE PROJETOS  INOICE DE PROJETOSQUE e ne nevoryoOEs  INDICE DE NOVAS
NOVOSEMRELAGAD  EXECUTADOS NOPRAZO X PASSARAM PELD TESTE DE TECNOLOGIAS
AOPORTFOLIOTOTAL  PROJETOS ATRAapos  OUALIDADE NA PRINEIRA EMPREGADAS POR ANO
TENTATIVA
iNDIGE DE NOVOS iNDICE DE NOVOS {NDICE DE NOVOS INDICE DE PRODUTOS iNDICE DE PROJETOS
CLIENTESPORANO  METODOS DE PRODUCAD ~ PROJETOS POR AND CANCELADOS NOMEID  FINALIZADOS X NUMERO
ADOTADOS ANUALMENTE DODESENVOLVIMENTO  TOTAL DE PROJETOS
INDICE DE REJEICAD INVESTIMENTO EM INVESTIMENTO EM P&D LANCAMENTO DE MARGEM DE LUCRO
NOVOS PROJETOS SOBRE CUSTOS TOTAIS  PRODUTOS X LANGAMENTO
ANUAIS D0S CONCORRENTES
MENCDES EACESSOS | NUMERO DE ACIDENTES = NUMERO DE CONCEITOS NUMERD DE HORAS NUMERO DE PESSOAS
A REDES SOCIAIS GERADOS NO INiCIO DEDESENVOLVIMENTO  ENVOLVIDAS EM P&D
E WEBSITE DO PROJETD
NUMERO DE RECLAMAGDES ~ PARTICIPAGAD DE PONTOS DE AVALIAGAO PRAZO DE ENTREGA MEDIO  PREMIOS EM DESIGN
MERCADO PROGRAMA DE QUALIDADE DE PRODUTOS RECEBIDOS
(MARKET SHARE) (PGOP)
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o o6 o6 o o

PRODUTOS VERSUS  RECEITA LiguiA oBTIDA RECEITA LiaUiDA RECEITA LiuiDa RECEITA LinuIDA
GRAU DE INDVACAD COM NOVOS PRODUTOS POR CLIENTE POR FUNCION/RID POR PRODUTO
(RADICAL/INCREMENTAL)

O o o o ©o

REDUCAD DECUSTOS | REGISTROS DE MARCAS RELACADENTRED  RelacAOENTREONUMERD  REPUTAGAD COM
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VENDAS NDVOS PRODUTOS
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RETENGAO DE CLIENTES RETORNO SOBRE TAXA DE 0CUPAGAD TEMPO DE MAQUINA TEMPO MEDIO DE
0 INVESTIMENTO DA PRODUCAD PARADA DESENVOLVIMENTO

(DA IDEIA A PRODUCAD)
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APENDICE E — MANUAL E CARTILHAS DO JOGO

MANUAL DO JOGO

OBJETIVO
PREENCHER TODAS AS CASAS COM 05 INDTCADORES ADESTVOS.

REGRAS
o (S TNDTCADORES DEVEM SER RELACTONADOS A CADA UM DOS PILARES: QUALIDADE, EFICIENCLA,
INOVACED, RESPOSTA DO CONSUMIDOR E RESULTADO. ) ’ .
« DEVE-SE PENSAR NA VIABILIDADE DOS INDICADORES, RELACAD COM A ESTRATEGLA DA EMPRESA E SEELEE

(VL PARA AVALLAR COMPETCTIVIDADE.
o NVAD  NECESSARTO EGULR NENHUMA DRDEM PARA PREENCHER A CASS.

« (S ADESTVOS EM BRANCOS PODEM SER PREENCHIDOS COM INDICADORES CRIADOS PELO GRUPO.
o AS CARTILHAS APRESENTAM EXPLICACDES DE CADA TNDICADOR.

« S0 PROPOSTOS 60 TNDICADORES QUE DEVEM SER SELECTONADOS PARA OCUPAR AS 40 CASAS.

« S TNDICADORES ESTAQ LSTADOS EM ORDEM ALFABETICA.

PILARES

INOVACO

PODE SER DEFINIDA COMO QUALQUER NOVIDADE NA
FORMA QUE A EMPRESA OPERA 0U SEUS PRODUTOS

b : TNDICE DE NOVOS PROCESSOS HOR AND

RESULTADD

E NECESSARIO MEDIR 0 RETORNO FINANCEIRO PARA SABER SE A EMPRESA ESTA ATINGINDO SEUS DBJETIVOS
EX. - AUMENTTO DA RECETTA
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CARTILHA DE INDICADORES

1- AUMENTO DA RECEITA

ecelta eriogo atua ecella eriodo anternior) -1)° (]
(Receita (periodo atual) / Receita (periodo anterior) -1)*100 %

2 - AUMENTO DAS MARGENS DE LUCRO

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

3 - AUMENTO DAS VENDAS COM NOVOS PRODUTOS
(Quant. Prod. Vendidos (per. ant.) / Quant. Prod. Vendidos (per. atual) -1)*100 %

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

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

6 - DESPERDICIO DE MATERIAIS

Quant. Material descartado / Quant Material comprado * 100 %

7- ECONOMIA DE CUSTOS PELO EMPREGO DE NOVAS TECNOLOGIAS

(Custo producéo (apos nova tecn.) / Custo de producao (anterior) -1)*100 %

8 - ECONOMIA DE CUSTOS PELO EMPREGO DE NOVOS PROCESSOS

(Custo producdo (apés novo proc.) / Custo de producdo (anterior) -1)*100 %

9 - ECONOMIA DE TEMPO PELO EMPREGO DE NOVAS TECNOLOGIAS

(Tempo producio (apds nova tecn.) / Tempo de producdo (anterior) -1)*100

10 - ECONOMIA DE TEMPO PELO EMPREGO DE NOVOS PROCESSOS

{(Tempo producéo (apés novo proc.) / Tempo de producdo (anterior) -1)*100

11 - HORAS DE RETRABALHO

Total de horas de retrabalhc  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 / numero de funcionarios  h/n®

14 - IDEIAS GERADAS NO INICIO DO PROJETO DE PRODUTO

Total de ideias geradas n°

15 - INDICE DE NOVOS PRODUTOS POR ANO

(Novos produtos langados (periodo atual) / Novos produtos lancados (per. ant.) -1)*100
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CARTILHA DE INDICADORES

16 - INDICE DE PRODUTOS NOVOS EM RELACAD AO PORTFOLIO TOTAL
Total Produtos novos / Total portfélio *100 %

17 - INDICE DE PROJETOS EXECUTADOS NO PRAZO X PROJETOS ATRASADOS

Total projetos executados no prazo / projetos executados atrasados *100 %

18 - INDICE DE PROJETOS QUE PASSARAM PELO TESTE DE QUALIDADE NA PRIMEIRA TENTATIVA

Total projetos ok / total de projetos ndo ok 100 %

19 - INDICE DE DEVOLUGOES

Total de devolugdes de produtos pelo cliente / Total de produtos produzidos 100 %

20 - INDICE DE NOVAS TECNOLOGIAS EMPREGADAS POR AND

(Novas tecnologias aplicadas (periodo atual) / Novas tecnol. aplic. (per. ant.) -1)*100 %

21- INDICE DE NOVOS CLIENTES POR AND

Clientes (periodo atual) / Clientes (periodo anterior) -1)*100 %
( p p

22 - INDICE DE NOVOS METODOS DE PRODUCAQ ADOTADOS ANUALMENTE

MNovos métodos aplicados (periodo atual) / Novos métodos aplicados (per. ant.) -1)*100 %
( p p P p

23 - INDICE DE NOVOS PROJETOS POR ANO

(Novos projetos lancados (periodo atual) / Novos projetos lancados (per. ant.) -1)*100 %

24 - INDICE DE PRODUTOS CANCELADOS NO MEI0 DO DESENVOLVIMENTO

Total novos produtos Cancelados / Total de novos prod. Lancados *100 %

25 - INDICE DE PROJETOS FINALIZADOS X NUMERO TOTAL DE PROJETOS

Total projetos finalizados / total projetos *100 %

26 - INDICE DE REJEIGAD
Total de produtos rejeitados / Total de produtos ok * 1.000.000 PPM (Partes por milh&o)

27 - INVESTIMENTO EM NOVOS PROJETOS

Soma de valores investidos em novos projetos R3S

28 - INVESTIMENTO EM PESQUISA E DESENVOLVIMENTO SOBRE CUSTOS TOTAIS ANUAIS

Investimento em P&D / Custos totais * 100 %

29 - LANCAMENTO DE PRODUTOS X LANCAMENTO DOS CONCORRENTES

(Quantidade de produtos lancados por ano / Quat. concorrente (principal) -1)* 100 %

30 - MARGEM DE LUCRO
Lucro liquido / Receita liquida * 100 %
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CARTILHA DE INDICADORES

31- MENCOES E ACESSOS A REDES SOCIAIS E WEBSITE

Total de acessos & mencdes n°

32 - NUMERO DE ACIDENTES

Total de acidentes n®

33 - NUMERD DE CONCEITOS GERADOS NO INICIO DO PROJETO

Numero médio de conceitos gerados no inicio de cada projeto n®

34 - NUMERO DE HORAS DE DESENVOLVIMENTO

Total de horas investidas em novo produto  h

35 - NUMERO DE PESSOAS ENVOLVIDAS EM P&D

Quantidade de pessoas em P&D n°

36 - NUMERO DE RECLAMAGOES

Total de reclamacdes recebidas n

37 - PARTICIPACAO DE MERCADO (MARKET SHARE)

Volume de vendas / Volume de vendas total do mercado *100 %

]

38 - PONTOS AVALIAGAD PROGRAMA DE QUALIDADE (PGQP)
Avaliacdo PGQP  indice

39 - PRAZO DE ENTREGA MEDIO DE PRODUTOS

Meédia dos prazos de entrega dos produtos para clientes  h

40 - PREMIOS EM DESIGN RECEBIDOS

Numero de prémios em design recebidos n

41- PRODUTOS VERSUS GRAU DE INOVAGAO (RADICAL/INCREMENTAL)

Numero inovacoes radicais / Namero de produtos novos *100 %

42 - RECEITA LIQUIDA OBTIDA COM NOVOS PRODUTOS

Receita Liquida com novos produtos RS

43 - RECEITA LIQUIDA POR CLIENTE

Receita Liquida gerada por cada Cliente R$

44 - RECEITA LIQUIDA POR FUNCIONARIO

Receita Liquida / N° funcionarios R$

45 - RECEITA LIQUIDA POR PRODUTD
Receita Liquida por cada produto RS

a




CARTILHA DE INDICADORES

46 - REDUCAO DE CUSTOS COM REDESIGN

(Custos (depois redesign) / Custos redesign (antes redesign) -1) *100 %

47 - REGISTROS DE MARCAS E PATENTES

Marcas, patentes registradas n®

48 - RELACAQ ENTRE 0 INVESTIMENTO EM PESQUISA X RECEITA LIQUIDA VENDAS NOVOS PRODUTOS

Invest. em P&D / Receita liquida vendas novos produtos *100 %

49 - RELACAQ ENTRE 0 NUMERD DE VENDAS DE PRODUTOS NOVOS VERSUS EXISTENTES

Total vendas novos produtos / Total venda demais produtos * 100 %

50 - REPUTAGAD COM CONSUMIDORES

Pesquisa de Satisfagdo  nota

51- RETENGAD DE CLIENTES

Total clientes antigos / Total de clientes 100 %

52 - RETORNO SOBRE 0 INVESTIMENTO

Lucro Liquido / Total de Investimentos *100 %

53 - TAXA DE OCUPAGAO DA PRODUCAQ

Producéo realizada (total produtos) / Capacidade de producdo instalada  indice

54 - TEMPO DE MAQUINA PARADA

Total horas parada / Total horas disponiveis  indice

55 - TEMPO MEDIO DE DESENVOLVIMENTO — DA IDEIA A PRODUGAD

Media dos tempos de desenvolvimento  dias

56 - TEMPO MEDIO DE DESENVOLVIMENTO — DA IDEIA AO MERCADO

Media dos tempos de desenvolvimento  dias

57 - TEMPO MEDIO TOTAL DE FABRICACAO DESDE A MATERIA-PRIMA ATE 0 PRODUTO FINAL

Takt-time (soma de todos os tempos de producdo) h

58 - TOTAL DE HORAS DE TODOS 0S PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS NO PROJETO

Soma das horas utilizadas no projeto h

59 - VENDAS POR EMPREGADO

Quantidade total de vendas de produtos / n® funcionarios n°

60 - VENDAS REALIZADAS VERSUS PREVISTAS

Total vendas realizadas / previsto *100 %
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APENDICE F — RESPOSTAS DA QUESTAO 7

Questao 7 — “Fale um pouco sobre como sua empresa busca competir no mercado

atual”.

10.
11.

12.

Inovacgao e custo.

Analise da concorréncia com os principais tipos de produtos e introdu¢ao de novos
produtos que possam atender a necessidade do consumidor.

Busca diferenciar seus produtos em relagdo aos concorrentes, Manter flexibilidade
para atender as mudancas sugeridas e cumprir aspectos da qualidade. Mas, que
poderia mapear o processo de desenvolvimento de produtos junto ao Depto. De
Processos e Gestao do Conhecimento para estabilizar e evitar desperdicios
contribuindo assim para obter produtos com menor custo e maior qualidade com a
contribui¢do de todos.

Com produtos de qualidade, vidveis em relacdo a custo e em equilibrio com
guestdes relacionadas aos consumidores.

Buscando referéncias na Europa e US / buscando custos e produtos competitivos
na China

A empresa visa ser competitiva no mercado atual, buscando a qualidade e
inovacdo dos novos produtos, sempre levando em consideragao a satisfacdo dos
clientes finais.

Qualidade dos produtos, tempo de entrega.

A busca por inovacdo sempre existe, mas acaba esbarrando na falta de
planejamento mais soélido e de um pouco de coragem. Isso transforma nossos
produtos semelhantes ao que ja ha no mercado, mas nos é exigido um custo mais
baixo para um produto mais barato no ponto de venda.

Com produtos diferenciados porém com custo baixo.Normalmente produtos que ja
existem no mercado e sofrem pequenas alteracées para se diferenciar dos demais.
Através de inovagdes tecnoldgicas.

Lancar produtos similares aos melhores existentes, aumentando a gama ou
mudando os de produto e as vezes com lancamento de produtos inovadores.

Na busca de parcerias com empresas internacionais de mesmo ramo, podemos

agregar valores seja no produto ou nos processos. Atualmente o conhecimento
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22.

23.
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empirico por acerto/erro acaba saindo muito caro e levando muito tempo, por isso
a busca pelas parcerias se fez necessaria.

Inovando com qualidade, bom atendimento, variedade de produtos, com precos
competitivos.

Produtos com qualidade, presenca no ponto de venda e forte atuacdo no canal
Com analises constantes do mercado, visando conhecer as tendéncias e mudancgas
nos habitos dos consumidores e transformando isto em ag¢bes em produto,
processo e vendas.

Primeiro fazendo o bdsico, retomando praticas rotineiras.

Reduzindo custos, buscando alternativas de matérias primas econdmicas, e
tecnologia avangada.

Desenvolvendo novos produtos com maior qualidade rapidez e menos custos

Eu desconheco essa informacao.

Desconheco essa informacao.

Com qualidade, conforto comprovado, design atual em seus produtos e buscando
custos mais competitivos.

A Empresa A busca entregar um maior mix de produtos de qualidade para que o
cliente tenha um sé fornecedor. Ainda, a estratégia de pulverizacdo e trabalho no
PDV é o que garante um maior volume de vendas.

A Empresa E que tem buscado, com um foco ainda maior nos ultimos anos, inovar
sempre! Fator determinante foi inovar em design, buscando valor maior agregado
e a beleza dos calcados bem como inovagado na tecnologia do conforto em calgcados
em sintético femininos, da qual foi a pioneira no Brasil. Na verdade dentro do
planejamento estratégico da empresa, que chamamos Plano Ambicdo 2015 o
desafio lancado foi inovar sempre e se destacar em todas as dreas estratégicas da
empresa. Buscando a satisfacdo das consumidoras da Empresa E, clientes,
parceiros e colaboradores. Dizemos que ndo almejamos ser a maior empresa de
calcados femininos, mas a melhor, e pretendemos encantar nosso clientes com a
gualidade de nossos calcados e na exceléncia na prestacao de servigos. Outra area
de destaque que trouxe foi na area de marketing, com ferramentas que elevaram a
percepc¢do da marca junto as consumidoras e trade, como a revista Empresa E, e

acdes inovadoras nas redes sociais, entre tantas iniciativas.
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A empresa esta sempre em busca de novas tecnologias e processos para melhorar
visual, conforto, custo de seus produtos. (sempre tem muito investimento)

Através de pesquisa, inovacdo e busca por novas tecnologias e tb no trabalho
constante por produtos confortaveis e de qualidade.

Minha empresa busca sempre desenvolver produtos que satisfacam a mulher
atual, ndo somente visualmente, mas também no conforto.

Inovando

A Empresa E busca se diferenciar investindo na tecnologia de conforto que sao
produzidos os calcados. Sempre utilizando os melhores materiais sempre pensando
no conforto de suas consumidoras, nunca esquecendo que o preco final deve estar
de acordo com o mercado.

Com criatividade na modelagem, buscando rapidez e confiabilidade na entrega da
producgao.

Buscamos desenvolver produtos com inovacao, porém, a mudanga é muito rapida
e a dificuldade maior é para para desenvolver uma inovagao transformadora a
longo prazo.

Procuramos inovar em tecnologias, mas nunca esquecendo dos pontos chaves do
nosso produto que é o conforto e a qualidade.

Inovagao

Buscando novas tecnologias.

A Empresa E langa no mercado um conceito inovador, que alia o conforto e a
beleza dos produtos, entregando produtos de qualidade para mulheres de
diferentes perfis e para diversas ocasides.

Sempre procurando inovar cada ves mais sem perder o foco no Custo, Qualidade
Um fator importante que minha empresa busca competir no mercado atual é a
inovacao, é pensar fora da caixa.

A empresa busca fidelizar clientes lancando produtos de qualidade com tecnologia
de ponta, dessa forma a empresa vem conquistando a confianca de seus clientes e
aumentando sua rede de vendas.

Sempre atento nos movimentos da concorrencia, buscando atender as solicitacdes
de produtos carentes no mercado e prestando um atendimento de qualidade aos

clientes.
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Com produtos de alta qualidade e inovacdo no mercado. Além de termos a moda,
conforto e tecnologia.

Através da inovacao, diferenciais do conforto e ainda, tecnologia presente em seus
produtos fazem da Empresa E uma empresa destaque no mercado.

Levando ao cliente um produto de conforto, moda e qualidade, tendo assim um
bom giro em sua loja, nossa fungdo é oferecer ao cliente satisfagdo em comprar
Empresa E e satisfagao é ter rentabilidade.

Em relagdo a desenvolvimento de produtos, buscamos novas tecnologias, para unir

moda e conforto.

. A marca Empresa E, vem buscando novas tecnologias e trabalhando com o questao

de custos, pois a marca ja ganha no quesito de conforto.

A empresa estd constantemente atenta ao mercado buscando sempre estar
competitiva com o objetivo de surpreender o cliente com inovagdes em tecnologia,
gualidade, conforto e moda.

Trabalhando em cima da qualidade dos produtos

Sempre buscando inovagbes para melhor atender nossos clientes, novos
tecnologias aprimorando cada vez mais o conforto e qualidade.

Sempre buscando satisfazer o consumidor .

Buscamos competir no mercado, ofertando produtos com qualidade diferenciada
da concorréncia com produtos bonitos e elegantes, sem abrir mdo do conforto.
Considero que temos uma 6tima relagdo custo x beneficio e isso nos diferencia no
mercado Nosso publico é muito fiel. Quandi usa uma vez Empresa E, percebe que
nossos produtos tem grande durabilidade.

Através de produtos inovadores que agregam estilo, conforto comprovado,
confianca na relagdo com a consumidora.

Continuar trabalhando com novas tendéncias,conforto, qualidade e também preco
baixo.

Procuramos desenvolver um posicionamento Unico, produtos inovadores e uma
oferta de valor para todos os nossos stakeholders que nos diferencie da

concorréncia.
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Fazendo um produto mais confortavel e com qualidade dentro de um preco
aceitavel no mercado com certeza nossa empresa tera um bom retorno em vendas
e satisfacdo dos clientes.

A Empresa E busca ser competitiva no ramo calgadista procurando inovar
constantemente e fazendo calcados de forma inteligente e desta forma
barateando o produto sempre que possivel.

Buscando uma qualidade cada vez melhor, precos cada vez mais competitivos,
criando produtos diferenciados, reduzindo cada vez mais o prazo de entrega dos

produtos.

. Com qualidade nos produtos, inovando sempre e também cumprindo prazos com

os clientes.

Vendemos conforto, entdo acredito que tentamos buscar competir com os fatores
de inovacdo, design, sem perder o foco inicial que é o conforto, investindo também
na midia digital para atingirmos o maior numero de clientes possiveis, pois nao
adianta termos excelentes produtos se ndao temos uma boa divulgacao.

Buscando uma combinagdao de Moda Conforto com Menor prego e inovagao.
Acredito que estar sempre buscando inovag¢des tanto em materiais, quanto em
métodos e maquinas apropriadas para confec¢do do produto. Trabalhar pensando
sempre no conforto tem sido um diferencial para competir no mercado atual. Para
aprimorar esse diferencial, diversas empresas investiram em tecnologias. Estar
dentro da moda atual.

Busca inserir nos seus produtos cada vez mais conforto, tecnologia, moda e
gualidade.

Entre outras coisas, acredito que mantendo seu ponto for¢a que é a qualidade do
produto, e investimento em inovacdo e novas tecnologias.

A Empresa E busca alternativas estratégicas para tornar-se competitivo no
mercado atual. Utilizamos dados que nos permitem avaliar o mercado e
desenvolver produtos comerciais. Um destes dados é a pesquisa de campo,
integrado com a busca de novas tecnologias, qualidade e preco.

Procuramos buscar competir usando nosso conforto e qualidade, nossos
investimentos em novas tecnologias de bem estar para as consumidoras.

Conforto, qualidade e preco.
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Inovando

A empresa investe pesado em pesquisas de novas tecnologias para poder oferecer
um produto, bonito, com moda e acima de tudo com muito conforto.

Conforto, custo e inovagao.

A empresa vem de um tempo para ca buscando a moda unida do conforto,
buscando novas consumidoras com o novo produto.

Comerciais, promotores, PDV’s

Unido de moda, conforto, qualidade e tecnologia, aliados ao bom atendimento e
confiabilidade.

Busca a cada dia inovar em termo de conforto e qualidade e vem aos poucos
aprimorando seu mix de produtos e cartelas. Sempre busca escutar seus clientes e
fazer melhorias e desenvolvimentos em cima de sugestdes recebidas.

A meu ver, inovando e sempre atenta a diversificacdo da linha de produtos.

A empresa busca qualidade. Além de, ter seu foco mais generalizado, ndo temos
um publico alvo especifico, nossos produtos sdo produzidos para todos os publicos.
Inovando em seus produtos, otimizando seus processos, melhorando a qualidade e
superando as expectativas de nossos clientes.

Através de qualidade e precos.

Reducdo de custos, Otimiza¢ao de processos.

Buscamos atender consumidores de diferentes classes sociais e para isto dentro de
uma mesma categoria temos linhas de produtos diferentes. Ndo somos uma
empresa que arrisca apenas para "sair na frente", somos mais conservadores, o
gue algumas vezes nos tira competitividade. Nossa inovacdo hoje estd mais
relacionada a melhoria de produtos, foco em qualidade, em novos materiais
(através da importacdo de produtos) e entrada em novos mercados e categorias.
Acredito que inovando com produtos e métodos diferentes de trabalho. Trata-se
de uma filosofia de aculturamento daquele que realmente é o consumidor dos
produtos que a Empresa A trabalha e aposta (lancamentos).

Busca atender bem os clientes

Através da inovacao e buscando melhorar a qualidade dos produtos no mercado.

Através de politicas de precos e pulverizacao abrangente
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81.Busca pela exceléncia, traduzir a necessidade e a demanda de nossos
consumidores e transforma-los em ferramentas que possam atender todos os
objetivos e expectativas.

82. Através da entrega de produtos de qualidade, em larga escala, aliando preco
competitivo e foco no servico no ponto de venda.

83. Ser a numero um no segmento.



149

APENDICE G — TABELAS PARA CONSENSO DO WORKSHOP

a) Primeira rodada de votagao

RESPOSTA DO CONSUMIDOR

Indicadores selecionados

31 | MengGes e acessos a redes sociais e website

36 | Numero de reclamagdes

21 |indice de novos clientes por ano

50 | Reputagdo com consumidores

51 |Retencgdo de clientes

60 | Vendas realizadas versus previstas

49 |Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes

61 | Numero de reicidencias de reclamagdo produtos (oprtunidades de melhorias)

EFICIENCIA

Indicadores selecionados
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33 | Numero de conceitos gerados no inicio do projeto

17 |indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados

39 | Prazo de entrega médio de produtos

4 | Cumprimento de orgamento do projeto

13 | Horas trabalhadas além do previsto

25 | indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

5 | Custo do projeto versus custo do produto

3 | Aumento das vendas com novos produtos

INOVACAO

Indicadores selecionados
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20 |indice de novas tecnologias empregadas por ano

23 | indice de novos projetos por ano

28 | Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

15 |indice de novos produtos por ano

47 | Registros de marcas e patentes

9 Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias

14 | Ideias geradas no inicio do projeto de produto

41 | Produtos versus grau de inovagdo (radical/incremental)

QUALIDADE
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Indicadores selecionados

11 |Horas de retrabalho

18 |indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa

19 |indice de devolugdes

6 | Desperdicio de materiais

32 | Namero de acidentes

38 | Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP)

12 | Horas de treinamento

26 |indice de rejei¢ido

RESULTADO

Indicadores selecionados
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1 | Aumento da receita

2 | Aumento das margens de lucro

43 | Receita liquida por cliente

37 | Participagdo de mercado (market share)
42 | Receita liquida obtida com novos produtos
45 | Receita liquida por produto

30 | Margem de lucro

52 | Retorno sobre o investimento
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b) Segunda rodada de votagao

RESPOSTA DO CONSUMIDOR

Indicadores selecionados

indice de novos clientes por ano

m Mengdes e acessos a redes sociais e website

Numero de reclamagdes

Relagdo entre o nimero de vendas de produtos novos versus existentes

50 | Reputagdo com consumidores

51 |Retencgdo de clientes

60 | Vendas realizadas versus previstas

m Numero de reicidencias de reclamacgdo produtos (oprtunidades de melhorias)

EFICIENCIA

Indicadores selecionados

3 | Aumento das vendas com novos produtos

4 | Cumprimento de orgamento do projeto
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E Custo do projeto versus custo do produto

m Horas trabalhadas além do previsto

17 |indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados

25 | indice de projetos finalizados x niimero total de projetos

33 | Numero de conceitos gerados no inicio do projeto

m Prazo de entrega médio de produtos

INOVACAO

Indicadores selecionados
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m Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias

m Ideias geradas no inicio do projeto de produto

indice de novos produtos por ano
indice de novas tecnologias empregadas por ano

indice de novos projetos por ano

Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

m Produtos versus grau de inovagdo (radical/incremental)

47 | Registros de marcas e patentes

QUALIDADE

Indicadores selecionados




157

6 Desperdicio de materiais

ﬂ Horas de retrabalho

m Horas de treinamento

indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa

indice de devolugdes

indice de rejeigdo
Numero de acidentes

m Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP)

RESULTADO

Indicadores selecionados
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u Aumento da receita

u Aumento das margens de lucro

30 | Margem de lucro

37 | Participa¢do de mercado (market share)

m Receita liquida obtida com novos produtos

m Receita liquida por cliente

m Receita liquida por produto

m Retorno sobre o investimento
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c) Terceira rodada de votacao

RESPOSTA DO CONSUMIDOR

Indicadores selecionados N2 de vezes

3 Aumento das vendas com novos produtos

21 |indice de novos clientes por ano

26 |indice de rejeicdo

29 |Langamento de produtos X langamento dos concorrentes

31 | Mengses e acessos a redes sociais e website

36 | Numero de reclamacgdes

37 | Participacdo de mercado (market share)

48 | Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

49 | Relagdo entre o nimero de vendas de produtos novos versus existentes

50 |Reputagdao com consumidores

51 |Retengdo de clientes

60 |Vendas realizadas versus previstas

N[ Rr|Plw|dlRr[d|Bd[B|N|R, NN

61 | N2 reincidéncia por produto (oportunidade de melhoria)

EFICIENCIA

Indicadores selecionados N2 de vezes

Aumento das vendas com novos produtos

Cumprimento de orgamento do projeto

Desperdicio de materiais

3
4
5 Custo do projeto versus custo do produto
6
8

Economia de custos pelo emprego de novos processos

10 | Economia de tempo pelo emprego de novos processos

12 | Horas de treinamento

13 | Horas trabalhadas além do previsto

17 |indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados

22 |indice de novos métodos de producdo adotados anualmente

25 |indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

33 | Numero de conceitos gerados no inicio do projeto

39 | Prazo de entrega médio de produtos

44 | Receita liquida por funcionario

45 | Receita liquida por produto

51 |Retencdo de clientes

53 | Taxa de ocupac¢do da producgao

54 | Tempo de maquina parada

56 | Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado

57 | Tempo médio total de fabricacdo desde a matéria-prima até o produto final

58 | Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto

RlRr|lRr|lRr[INM|WR|[R[RP[dRP|W[R[d[N[RPPRP[RPW[N]|W]|R

60 |Vendas realizadas versus previstas
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INOVAGCAO

Indicadores selecionados N2 de vezes

Aumento das vendas com novos produtos

Economia de custos pelo emprego de novas tecnologias

3
7
8 Economia de custos pelo emprego de novos processos
9

Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias

10 | Economia de tempo pelo emprego de novos processos

14 | Ideias geradas no inicio do projeto de produto

15 |indice de novos produtos por ano

16 |indice de produtos novos em relacdo ao portfélio total

20 |indice de novas tecnologias empregadas por ano

23 | indice de novos projetos por ano

25 |indice de projetos finalizados x niimero total de projetos

27 |Investimento em novos projetos

28 | Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

34 | Numero de horas de desenvolvimento

35 | Numero de pessoas envolvidas em P&D

41 | Produtos versus grau de inovacgdo (radical/incremental)

42 | Receita liquida obtida com novos produtos

46 | Reducdo de custos com redesign

47 | Registros de marcas e patentes

56 | Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado

RlrRr|dlRr|IMO|R|RINM|IMIVW|INM|IRPRW|IN[RP|RP|RP[W]|R

80 | Investimento em P&D sobre receita

QUALIDADE

Indicadores selecionados N2 de vezes

6 Desperdicio de materiais

11 |Horas de retrabalho

12 | Horas de treinamento

18 |indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa

19 |indice de devolucdes

24 |indice de produtos cancelados no meio do desenvolvimento

26 |indice de rejeicdo

32 | Numero de acidentes

36 | Numero de reclamacgdes

38 | Pontos avaliagcdo programa de qualidade (PGQP)

50 | Reputagdo com consumidores

58 | Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto

60 | Vendas realizadas versus previstas

RlRr|lRr|lRP[lWwW|R[M|A[P||WwW | w|u|N

61 | Metodos e Processos
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62 | Inspegdo de matéria-prima (insumos) 1

65 | Turn over 1
RESULTADO
Indicadores selecionados N2 de vezes

1 Aumento da receita

2 Aumento das margens de lucro

3 Aumento das vendas com novos produtos

13 | Horas trabalhadas além do previsto

21 |indice de novos clientes por ano

28 | Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

30 | Margem de lucro

37 | Participacdo de mercado (market share)

40 | Prémios em design recebidos

42 | Receita liquida obtida com novos produtos

43 | Receita liquida por cliente

44 | Receita liquida por funcionario

45 | Receita liquida por produto

48 | Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

49 | Relagdo entre o nimero de vendas de produtos novos versus existentes

52 | Retorno sobre o investimento

60 | Vendas realizadas versus previstas

61 |PPR

Rlrlu|lRr(P|lwlRr|dMlW(R|R[B|R[IN|R|R|[UO|wv
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d) Quarta rodada de votacao

RESPOSTA DO CONSUMIDOR

Indicadores selecionados N2 vezes

31 | Mengdes e acessos a redes sociais e website

36 | Numero de reclamagdes

37 | Participagdo de mercado (market share)

49 | Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes

50 | Reputagdo com consumidores

3 Aumento das vendas com novos produtos

21 |indice de novos clientes por ano

29 | Langcamento de produtos X langamento dos concorrentes

61 | N2 reincidéncia por produto (oportunidade de melhoria)

26 |indice de rejeicdo

48 | Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

51 |Retengdo de clientes

RPlRrIRPIPIINININNINWIS ISP

60 | Vendas realizadas versus previstas

EFICIENCIA

Indicadores selecionados N2 vezes

17 |indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados

39 | Prazo de entrega médio de produtos

4 Cumprimento de orgamento do projeto

6 Desperdicio de materiais

25 |indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

53 | Taxa de ocupagdo da produgdo

5 Custo do projeto versus custo do produto

13 | Horas trabalhadas além do previsto

54 | Tempo de maquina parada

3 Aumento das vendas com novos produtos

8 Economia de custos pelo emprego de novos processos

10 | Economia de tempo pelo emprego de novos processos

12 | Horas de treinamento

22 |indice de novos métodos de produgdo adotados anualmente

33 | Numero de conceitos gerados no inicio do projeto

44 | Receita liquida por funcionario

45 | Receita liquida por produto

51 |Retencdo de clientes

56 | Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado

57 | Tempo médio total de fabricacdo desde a matéria-prima até o produto final

58 | Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto

R R R R[R|R|R[R[R[R|R[R[RLR[NMN[M[NVNWW[W[W D[S

60 |Vendas realizadas versus previstas
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INOVACAO

Indicadores selecionados N2 vezes
41 | Produtos versus grau de inovagao (radical/incremental) 5
47 | Registros de marcas e patentes 4
7 Economia de custos pelo emprego de novas tecnologias 3
15 |indice de novos produtos por ano 3
23 | indice de novos projetos por ano 3
14 | Ideias geradas no inicio do projeto de produto 2
20 |indice de novas tecnologias empregadas por ano 2
25 |indice de projetos finalizados x nimero total de projetos 2
27 |Investimento em novos projetos 2
28 | Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais 2
42 | Receita liquida obtida com novos produtos 2

Aumento das vendas com novos produtos 1

Economia de custos pelo emprego de novos processos 1

Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias 1
10 | Economia de tempo pelo emprego de novos processos 1
16 |indice de produtos novos em relacdo ao portfélio total 1
34 | Numero de horas de desenvolvimento 1
35 | Numero de pessoas envolvidas em P&D 1
46 |Reducgdo de custos com redesign 1
56 | Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado 1

QUALIDADE

Indicadores selecionados N2 vezes
11 | Horas de retrabalho 5
19 |indice de devolugdes 5
26 |indice de rejeigdo 4
12 | Horas de treinamento 3
18 |indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa 3
38 | Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP) 3
6 Desperdicio de materiais 2
32 | Numero de acidentes 2
24 |indice de produtos cancelados no meio do desenvolvimento 1
36 | Numero de reclamacgdes 1
50 |Reputagdo com consumidores 1
58 | Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto 1
60 | Vendas realizadas versus previstas 1
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RESULTADO

Indicadores selecionados N2 vezes
1 | Aumento da receita 5
2 | Aumento das margens de lucro 5
52 | Retorno sobre o investimento 5
30 | Margem de lucro 4
43 | Receita liquida por cliente 4
42 | Receita liquida obtida com novos produtos 3
45 | Receita liquida por produto 3
21 |indice de novos clientes por ano 2
3 Aumento das vendas com novos produtos 1
13 | Horas trabalhadas além do previsto 1
28 | Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais 1
37 | Participagdo de mercado (market share) 1
40 | Prémios em design recebidos 1
44 | Receita liquida por funcionario 1
48 | Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos 1
49 | Relagdo entre o niumero de vendas de produtos novos versus existentes 1
60 | Vendas realizadas versus previstas 1
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e) Quinta rodada de votagdo

RESPOSTA DO CONSUMIDOR

Indicadores selecionados N2 vezes

Mengoes e acessos a redes sociais e website

Numero de reclamagdes

Participagdo de mercado (market share)

Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes

Reputagdo com consumidores

Aumento das vendas com novos produtos

indice de novos clientes por ano

Langamento de produtos X lancamento dos concorrentes

Indice de recompra

N¢ reincidéncia de reclamagdo por produto (oportunidade de melhoria)

indice de rejeicdo

Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

Retencgdo de clientes

RlRr|lRr|R|RP|RP|INM|INMN|INMN|W|R|D|D]|D

Vendas realizadas versus previstas

EFICIENCIA

Indicadores selecionados N2 vezes

indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados

Prazo de entrega médio de produtos

Cumprimento de orgamento do projeto

Desperdicio de materiais

indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

Taxa de ocupagao da produgdo

Custo do projeto versus custo do produto

Horas trabalhadas além do previsto

Tempo de maquina parada

Aumento das vendas com novos produtos

Economia de custos pelo emprego de novos processos

Economia de tempo pelo emprego de novos processos

Horas de treinamento

indice de novos métodos de producdo adotados anualmente

Numero de conceitos gerados no inicio do projeto

Receita liquida por funcionario

Receita liquida por produto

Retencgdo de clientes

Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado

Tempo médio total de fabricacdo desde a matéria-prima até o produto final

PlrRrlRr|lrR[RP|IPIRP|IRP|IRPIRP]RRP|INIM|IMV| W W|W[wW S| B

Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto
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Vendas realizadas versus previstas

INOVACAO

Indicadores selecionados

N2 vezes

Produtos versus grau de inovagado (radical/incremental)

Registros de marcas e patentes

Economia de custos pelo emprego de novas tecnologias

indice de novos produtos por ano

indice de novos projetos por ano

Ideias geradas no inicio do projeto de produto

indice de novas tecnologias empregadas por ano

indice de projetos finalizados x nimero total de projetos

Investimento em novos projetos

Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

Receita liquida obtida com novos produtos

Aumento das vendas com novos produtos

Economia de custos pelo emprego de novos processos

Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias

Economia de tempo pelo emprego de novos processos

indice de produtos novos em relagdo ao portfdlio total

Numero de horas de desenvolvimento

Numero de pessoas envolvidas em P&D

Redugdo de custos com redesign

Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado

Investimento em P&D sobre receita

QUALIDADE

RlRr|Rr|lRrR[RP|R[R|R[R|RLR|IN[INMN|INIM|NMN|INVNW|Ww|BS |0

Indicadores selecionados

N2 vezes

Horas de retrabalho

indice de devolugdes

indice de rejeigdo

Horas de treinamento

indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira tentativa

Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP)

Desperdicio de materiais

Numero de acidentes

indice de produtos cancelados no meio do desenvolvimento

Numero de reclamagdes

Reputag¢do com consumidores

Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto

Vendas realizadas versus previstas

RlRr|Rr|R|RPIMINMN W WwWw S| |w,
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RESULTADO

Metodos e Processos 1
Inspecdo de matéria-prima (insumos) 1
Turn over 1

Indicadores selecionados

N2 vezes

Aumento da receita

Aumento das margens de lucro

Retorno sobre o investimento

Margem de lucro

Receita liquida por cliente

Receita liquida obtida com novos produtos

Receita liquida por produto

indice de novos clientes por ano

Aumento das vendas com novos produtos

Horas trabalhadas além do previsto

Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais anuais

Participagdo de mercado (market share)

Prémios em design recebidos

Receita liquida por funciondrio

Relacdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas novos produtos

Relacdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes

Vendas realizadas versus previstas

PPR

L I I I e I S [ S e B = I ST IOVRN ROV (S O (T T IO, B O |




f) Sexta rodada de votacao (final)
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RESPOSTA DO CONSUMIDOR

Indicadores selecionados n? | empresas |critério
31 | Mencdes e acessos a redes sociais e website 4 |B,CD,E opcional
36 | Numero de reclamagdes 4 B,C,D,E opcional
37 | Participacdo de mercado (market share) 4 |AB,CD,E |obrigatdrio
Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus
49 | existentes 4 A,B,C,D,E |obrigatdrio
61 |Indice de recompra do cliente 1 |A opcional
50 | Reputagdo com consumidores 3
3 Aumento das vendas com novos produtos 2
21 |indice de novos clientes por ano 2
29 | Langamento de produtos X langamento dos concorrentes 2
N2 reincidéncia de reclamacgédo por produto (oportunidade de
61 | melhoria) 1
26 |indice de rejeicdo 1
Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas
48 | novos produtos 1
51 | Retengdo de clientes 1
60 | Vendas realizadas versus previstas 1

EFICIENCIA
Indicadores selecionados n? | empresas |critério
17 |indice de projetos executados no prazo x projetos atrasados 4 |AB,CD,E |obrigatdrio
39 | Prazo de entrega médio de produtos 4 A,B,C,D,E | obrigatdrio
4 Cumprimento de orgamento do projeto 3 E,C opcional
6 Desperdicio de materiais 3 A,B,C,D,E | obrigatdrio
25 | indice de projetos finalizados x nimero total de projetos 3 E,D opcional
53 | Taxa de ocupagao da produgdo 3 |AB opcional
5 Custo do projeto versus custo do produto 2 D
13 | Horas trabalhadas além do previsto 2
54 | Tempo de maquina parada 2
3 Aumento das vendas com novos produtos 1
8 Economia de custos pelo emprego de novos processos 1
10 | Economia de tempo pelo emprego de novos processos 1
12 | Horas de treinamento 1
22 |indice de novos métodos de produgio adotados anualmente 1
33 | Numero de conceitos gerados no inicio do projeto 1
44 | Receita liquida por funcionario 1
45 | Receita liquida por produto 1
51 | Retencdo de clientes 1
56 | Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado 1
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Tempo médio total de fabricacdo desde a matéria-prima até o

57 | produto final 1
58 | Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto 1
60 | Vendas realizadas versus previstas 1 | xxxxx

INOVACAO
Indicadores selecionados n? | empresas |critério
41 | Produtos versus grau de inovagdo (radical/incremental) 5 A,B,C,D,E |obrigatério
47 | Registros de marcas e patentes 4 |AB,CD,E |obrigatdrio
7 Economia de custos pelo emprego de novas tecnologias 3 E
15 |indice de novos produtos por ano 3 D
23 |indice de novos projetos por ano 3 B
80 |Investimento em P&D sobre receita 1 A,B,C,D,E |obrigatdrio
14 | Ideias geradas no inicio do projeto de produto 2
20 |indice de novas tecnologias empregadas por ano 2
25 | indice de projetos finalizados x niimero total de projetos 2
27 | Investimento em novos projetos 2 E
Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais
28 |anuais 2
42b | Receita liquida obtida com novos produtos sobre receita total A,B,C,D,E | obrigatdrio
42 | Receita liquida obtida com novos produtos 2
Aumento das vendas com novos produtos 1
8 Economia de custos pelo emprego de novos processos 1
Economia de tempo pelo emprego de novas tecnologias 1
10 | Economia de tempo pelo emprego de novos processos 1
16 |indice de produtos novos em relagdo ao portfélio total 1
34 | Numero de horas de desenvolvimento 1
35 | Numero de pessoas envolvidas em P&D 1
46 | Redugdo de custos com redesign 1
56 | Tempo médio de desenvolvimento — da ideia ao mercado 1

QUALIDADE

Indicadores selecionados n? | empresas |critério
11 | Horas de retrabalho 5 A,B,C,D,E | obrigatdrio
19 |indice de devolugdes 5 A,B,C,D,E | obrigatdrio
26 | indice de rejeicdo 4 A,B,C,D,E | obrigatdrio
12 | Horas de treinamento 3 |AD

indice de projetos que passaram pelo teste de qualidade na primeira
18 |tentativa 3 E
38 | Pontos avaliagdo programa de qualidade (PGQP) 3
6 Desperdicio de materiais 2
32 | Numero de acidentes 2
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24 |indice de produtos cancelados no meio do desenvolvimento 1
36 | Numero de reclamagdes 1
50 | Reputagdo com consumidores 1
58 | Total de horas de todos os profissionais envolvidos no projeto 1
60 | Vendas realizadas versus previstas 1
61 | Métodos e Processos (Check-list) 1 |[AB,C,D,E |obrigatério
62 | Inspegdo de matéria-prima (insumos) 1
65 | Turn over 1
RESULTADO
Indicadores selecionados n? | empresas |critério
1 Aumento da receita 5 A,B,C,D,E | obrigatdrio
2 Aumento das margens de lucro 5
52 | Retorno sobre o investimento 5 A,B,C,D,E | obrigatdrio
30 | Margem de lucro 4 A,B,C,D,E | obrigatdrio
43 | Receita liquida por cliente 4 |AB,CD,E |obrigatdrio
42 | Receita liquida obtida com novos produtos 3
45 | Receita liquida por produto 3
21 |indice de novos clientes por ano 2
3 Aumento das vendas com novos produtos 1
13 | Horas trabalhadas além do previsto 1
Investimento em pesquisa e desenvolvimento sobre custos totais
28 |anuais 1
37 | Participacdo de mercado (market share) 1
40 | Prémios em design recebidos 1
44 | Receita liquida por funciondrio 1
Relagdo entre o investimento em pesquisa X Receita liquida vendas
48 | novos produtos 1
Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus
49 |existentes 1
60 | Vendas realizadas versus previstas 1
61 |PPR 1
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