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RESUMO

FRAGA, P. G. R. Validacdo e implementacdo de sistema de indicadores de
inovacdo, competitividade e design em empresas desenvolvedoras de
produtos. 2016. 162 f. Dissertacado (Mestrado em Design) — Escola de Engenharia,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2016.

As transformacdes do mercado fazem com que as industrias foquem suas atencoes
nao apenas nas etapas do processo produtivo, mas em todos os niveis hierarquicos
da organizacdo. A manutencdo e ampliagdo da capacidade competitiva dependem
desta mudanca de foco e o design se transforma em uma importante atividade
articuladora e multidisciplinar, integrando planos estratégicos e operacionais. Para
esta integracdo, o compartilhamento de informagdes, por meio da implementacéo de
um sistema de indicadores que contemple os fatores geradores de informacao
fidedigna e quantificavel para auxiliar a tomada de decisdes, se torna fundamental.
Sob esta perspectiva, a presente pesquisa teve por objetivo validar e implementar
um Sistema de Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design em empresas
desenvolvedoras de produtos. O estudo insere-se como parte de um projeto que visa
propor diretrizes para aumentar a competitividade de empresas brasileiras
desenvolvedoras de produtos por meio de intervencdes no processo de design, com
orientacbes a gestdo e a concepcao de produtos e servicos inovadores. A
investigacdo desenvolveu-se através de pesquisas bibliograficas; de grupos focais,
formados pela alta gestdo de empresas, para a validacdo do sistema; e por
entrevistas e workshop com os funcionarios envolvidos na implementacéo. Através
da validagéo, foi possivel a aproximagdo do sistema a estratégia e a gestéo, e, o
processo de implementacao, viabilizou o teste das métricas do sistema e, o processo
de analise dos resultados, possibilitou a identificacdo de melhorias nos processos
com vistas a um desempenho superior em inovagéo, competitividade e design das
empresas. O resultado alcancado foi um sistema formado por vinte e seis
indicadores que representa a integracdo dos pontos de vista da alta gestdo e dos

colaboradores das empresas.

Palavras-chave: Design; Indicadores; Validacdo; Implementacdo; Tomada de
decisao.



ABSTRACT

FRAGA, P. G. R. Validation and implementation of system of indicators for
innovation, competitiveness and design in companies that develop products.
2016. 162 f. Dissertation (Master in Design) — School of Engineering, Federal
University of Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2016.

Changes in the market cause the industry to focus its attention not only on the stages
of the production process, but also at all levels of the organization. The maintenance
and expansion of competitiveness depend on this change of focus and the design
becomes an important articulator and multidisciplinary activity, integrating strategic
and operational plans. For this integration the sharing of information through the
implementation of a system of indicators which covers the factors that generate
reliable and quantifiable information to assist decision making is essential. From this
perspective this study aims to validate and implement a System of Indicators for
Innovation, Competitiveness and Design in companies that develop products. This
research is part of a project which has as an objective to propose guidelines to
increase the competitiveness of product developing companies in Brazil through
interventions in the design process in order to provide guidance for the management
and development of innovative products and services. The research was developed
through bibliographical research; focus groups formed by the top management of
enterprises for system validation; and interviews and workshop with the staff involved
in the implementation. The validation permitted the approach of the system to
strategy and management, the implementation process enabled the testing of system
metrics, and the process of analysis of the results allowed the identification of
improvements in the processes in order to enhance performance of the companies in
innovation, competitiveness and design. The result achieved was a system made up
of 26 indicators which represents the integration of the views of senior management

and employees of the companies.

Keywords: Design; Indicators; Validation; Implementation; Decision Making.
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1 INTRODUCAO

As constantes transformacdes do mercado fazem com que as industrias foquem
suas atencdes ndo apenas nas etapas do processo produtivo, mas em todos 0s
niveis hierarquicos da organizacdo. A manutencdo e a ampliacdo da capacidade
competitiva dependem desta mudanca de foco e estdo cada vez mais ligadas a
qualidade, a diferenciacdo, a inovag¢do, a satisfacdo dos clientes (internos e
externos), a correta aplicacdo de recursos e a preservacao ambiental, entre outros.
Estes pontos-chave do mercado orientam o0s conceitos, os héabitos e os

procedimentos em escala nacional e internacional.

O design, quando orientado a estratégia da empresa, e nao restrito as atividades de
pesquisa e desenvolvimento, afeta positivamente as organizacdes, gerando e
implementando mudangas na cultura empresarial (ANDRADE, 2009). Estas
mudancas refletem o entendimento de que as solucbes vao além dos bens de
consumo e/ou servicos. Elas estdo ligadas a forma como as empresas gerenciam o
conhecimento e esta nova forma de gerenciar contribui efetiva e decisivamente na

geracao de valor para dentro e para fora da organizacao.

O design mostra-se uma importante atividade articuladora, e multidisciplinar, que
integra planos estratégicos e operacionais de acordo com a visdo e missdo da
empresa (PADILHA et al., 2010; STONER; FREEMAN, 1985). A visdo do design
como um recurso que contribui para o aumento da eficiéncia e competitividade
organizacional oferece a empresa beneficios, tais como o0 pensamento sistematico, a
melhoria da coordenacdo de esfor¢cos, uma melhor definicdo de objetivos e,

consequentemente, uma melhor avaliagdo do desempenho.

Neste sentido, a colaboracdo e a comunicacdo exigem o compartilhamento de
informacgdes, conhecimentos, ideias, recursos e responsabilidades com o objetivo de
auxiliar na tomada de decis6es (CHIU, 2002), pois, independentemente do tamanho
e do setor em que estd inserida, uma empresa reflete sempre, interna e
externamente, as decisfes de sua gestdo. Sendo assim, a informacéo, base de

sustentacdo de um sistema de decisdo, deve ser bem preparada e difundida para
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todos os interessados. A formulacdo de um sistema de observacdo e
acompanhamento que contemple os varios fatores geradores de informacéo,
fidedignos e quantificaveis, “[...] certamente contribui para um gerenciamento eficaz
e impulsiona a empresa a ser uma boa competidora, com estrutura para ofertar
produtos e/ou servicos, satisfazendo as necessidades do mercado enquanto
remunera o capital.” (FERNANDES, 2004, p. 1).

Segundo Andrade et al. (2009, p. 1), “[...] a medicdo de desempenho pode promover
mudancas em toda a organizacdo, desde o comportamento das pessoas envolvidas,
até as alteracdes nas atividades e processos.”. As alteracbes desencadeadas com a
medicdo de desempenho séo obtidas por meio da revisdo das préaticas de gestao, do
alinhamento dos processos operacionais as metas estratégicas, de sistemas de
informacéo ajustados a nova realidade e procedimentos estruturados que permitam
medicdo e controle. Este sistema se torna a chave da medicdo de desempenho
empresarial atual e os fatores que conduzem o sucesso do negécio sao conhecidos
como indicadores de desempenho (VELIMIROVIC et al., 2011). Tais fatores sdo
responsaveis por gerar informacdes para tomadas de decisdo orientadas e pela
reducdo de incertezas, propiciando o gerenciamento de riscos (KERZNER, 2013).
Entretanto, ndo somente a formulagdo de um conjunto bem pensado e abrangente
de indicadores se faz importante, mas também a sua validacdo e implementacéo.
Eles sdo os primeiros passos para uma operacdo empresarial mais proativa,

baseada no desempenho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Segundo Mozota (2006), mesmo que designers e gestores saibam empiricamente
gue o design gera valor, eles precisam compreender que ndo se pode gerenciar
aquilo que nao é medido e que, portanto, medir o impacto do valor do design € um
fator chave para o sucesso. Martins (2004) salienta que muitos estudos sustentam o
design como uma ferramenta que pode auxiliar na maximizacdo dos negocios e na
melhoria do desempenho econdémico das empresas, mas que os esforcos em

guantificar este valor que o design gera ainda sao incipientes.

Visando ampliar este conhecimento, muitas entidades que promovem e estudam o

design, como a Design Council, na Inglaterra; a Sociedad Estatal para el Desarrollo
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del Disefio y la Innovacién (DDI), na Espanha; e o Design Management Institute
(DMI), nos Estados Unidos; tém trabalhado no desenvolvimento de pesquisas que
evidenciem o impacto do design e o seu papel como agregador de valor as
empresas e a economia. No Brasil, a abordagem sobre o tema nao é diferente,
sendo tratada ainda de forma muito timida, e se apresentando como uma lacuna nos
campos de investigagdo. Com o proposito de gerar conhecimentos acerca deste
assunto, foi criado em 2012, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), o projeto “Diretrizes para aumentar a competitividade de empresas
brasileiras desenvolvedoras de produtos através de intervengdes no processo de
design, orientadas a gestdo e a concepg¢ao de produtos e servigos inovadores”,
denominado Projeto Inovacéo, Competitividade e Design (ICD) (BERNARDES et al.,
2015), sob coordenacdo e orientacdo do Prof. Dr. Mauricio Moreira e Silva

Bernardes.

O projeto visa colaborar para a capacitacdo da indUstria e a aproximacdo entre
academia e empresas. Além dos atuais pesquisadores (mestrandos e doutorandos),
para o0 seu maior enriquecimento, o projeto conta com a participacdo de professores
da area do Design de instituicbes nacionais e internacionais (Harvard University,
lllinois Institute of Technology, em Chicago; University of California, em Berkeley;
Universidade Técnica de Lisboa, em Lisboa; Delft University of Technology, na
Holanda; e a Universidad de Zaragoza, na Espanha) que compartilham as suas
pesquisas e experiéncias de promocdo do design em empresas dos seus paises.
Esse intercambio de conhecimento proporciona aos pesquisadores uma visdo macro
de quais ferramentas de difusédo do design sao trabalhadas no exterior e que podem

ser aplicadas no Brasil, em especial no Rio Grande do Sul.

Com base nos conhecimentos compartilhados, e no desafio do tema, iniciou-se, no
Projeto ICD, um conjunto de pesquisas voltadas ao complexo estudo da medicao
dos resultados do design. As primeiras exploracdes do assunto partiram do trabalho
de Dziobczenski (2012) com a elaboracdao de diretrizes para a proposi¢cao de um
sistema de indicadores para a gestdo de design em empresas desenvolvedoras de
produtos. Depois, a pesquisa de Dziobczenski (2012) teve continuidade com o
trabalho de Plentz (2014), que prop6s um sistema de indicadores de inovacéo,
competitividade e design voltado para empresas desenvolvedoras de produtos. Na
seguéncia destes estudos, desenvolveu-se a pesquisa contida neste trabalho, a qual
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serviu como base para o prosseguimento da investigacdo na préxima etapa (figura
1).

A presente pesquisa propde um estudo sobre o processo de validacdo e
implementacéo de sistema de indicadores de inovacéao, competitividade e design em
empresas desenvolvedoras de produtos. O propésito inicial esta em validar o
sistema de indicadores sob a Gtica da alta gestdo das empresas, incorporando seus
interesses, entendimentos e sugestbes para, sequencialmente, proceder a
implementacdo e a avaliacdo do mesmo em quatro empresas brasileiras
desenvolvedoras de produtos, de médio e grande porte. Por fim, investiga-se como a
utilizagdo das informacgdes geradas pelo sistema pode auxiliar na identificagdo de

possiveis decisfes a serem tomadas, com relacao aos produtos.

Figura 1 — Estudos sobre a medicdo dos resultados do design
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(fonte: elaborada pela autora)

1.2 DIRETRIZES DA PESQUISA

Frente a essa contextualizacdo, foram definidas as diretrizes da pesquisa que sao

detalhadas a seguir.
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1.2.1 Questao de pesquisa

A questdo de pesquisa deste trabalho é: como validar e implementar um Sistema de
Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design em empresas desenvolvedoras

de produtos?

1.2.2 Objetivos

Os objetivos da pesquisa estdo divididos em geral e especificos e sdo descritos a

seqguir.

1.2.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em validar e implementar um Sistema de
Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design em empresas desenvolvedoras

de produtos.

1.2.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

a) avaliar as convergéncias entre os pontos de vista da alta gestdo e da
média geréncia e profissionais de empresas desenvolvedoras de
produtos sobre a aplicabilidade do sistema de indicadores;

b) identificar e compreender os tipos de ajustes necessarios em um
sistema de indicadores, gerado pelos profissionais de empresas
desenvolvedoras de produtos, em decorréncia do ponto de vista da alta
gestéo;

c) analisar o processo de implementacao do sistema de indicadores;

d) identificar as principais dificuldades para a implementacdo do sistema
de indicadores;

e) auxiliar na identificacdo de possiveis decisdes a serem tomadas,
relacionadas aos produtos, com base nos resultados do sistema de
indicadores.

1.2.3 Delimitac&o da pesquisa

Os estudos que integram este trabalho ndo se propdem a avaliar se as decisfes que
venham a ser tomadas, com base no processo de andlise dos indicadores, trardo

resultados (positivos ou negativos) para as empresas participantes do estudo. O
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sistema em analise ndo se dispde a mensurar a geracao de valor que pode ser
criada pelos seus indicadores, sendo assim, ndo se tem, neste estudo, a pretensao
de discutir os meios utilizados para a concepcao do sistema de indicadores, mas sim

valida-lo e implementa-lo.

Os profissionais de empresas desenvolvedoras de produtos citados nos objetivos
atuam nos departamentos de desenvolvimento de produtos, marketing, engenharia,

vendas, planejamento estratégico, financeiro e tecnologia da informacéo.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente pesquisa estrutura-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta
a introducdo, a contextualizacdo, as diretrizes da pesquisa (questdo de pesquisa,
objetivos e delimitacdo) e a estrutura do projeto. O segundo capitulo trata da
fundamentacdo tedrica que norteou o trabalho, abordando os temas: gestdo
empresarial; niveis organizacionais e estratégia; design; gestéo e design; informacao
e processo decisorio; mensuracdo de desempenho; indicadores; Sistema de
Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design, validacdo de sistemas de
indicadores e implementacéo de sistemas de indicadores. No terceiro capitulo, sao
descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizagdo da pesquisa.
No quarto capitulo, por sua vez, sdo apresentados e analisados os resultados
obtidos na pesquisa e, por fim, no quinto capitulo, discorre-se sobre as

consideracdes finais relativas ao trabalho desenvolvido.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, pretende-se caracterizar 0s conteddos necessarios para a
contextualizacdo da pesquisa. As conexdes entre os conteudos abordados podem
ser observadas no mapa conceitual constante no apéndice A.

Para o0 desenvolvimento da pesquisa, abordou-se inicialmente os temas
relacionados a gestdo empresarial, com a descricdo e a caracterizacdo de sua
importancia para a evolugéo e direcionamento das organizagdes. Neste processo de
caracterizacao, observou-se que a gestao envolve, entre outros, as pessoas e suas
relacfes, tanto no ambiente interno quanto externo a empresa. Por este motivo, e
devido a importancia da participacdo dos representantes das empresas durante a
pesquisa, se considerou importante os caracterizar por meio da sua distribuicdo nos
niveis organizacionais, para verificar as suas relacdes e possiveis influéncias nos

resultados.

Ainda tratando sobre gestéo, e observando a sua importancia junto aos indicadores
de desempenho, considerou-se necessaria uma abordagem sobre estratégia: sua
definicdo, niveis de operacéo e ingeréncia dentro da organizacéo e a importancia da
sua comunicacdo para os membros da empresa. Uma das acdes estratégicas das
empresas desenvolvedoras de produtos esta relacionada justamente com seus
produtos (formas de distribuicdo, mercado, oferta, entre outros) e este viés
oportuniza o direcionamento do estudo para outra area de grande importancia: o
design. Neste item, destaca-se a caracteristica diversificadora do design, suas
dimensdes de conhecimento e sua relagdo com o desenvolvimento empresarial por
meio da exposicdo dos objetivos estratégicos para o corpo da empresa como um
novo processo de negoécio e como ferramenta integradora e articuladora da

estratégia.

Buscando a exploragédo de conexdes entre os temas anteriormente abordados, o
tdpico seguinte apresenta a gestdo e o design como focos principais de um novo
modelo, que atualiza o0s processos de gestdo e propicia a geracdo de novas

estratégias frente as constantes mudancas mercadolégicas. A respeito das
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mudancas do mercado, uma das grandes caracteristicas esta no volume de
informacgdes geradas e sua influéncia no processo de tomada de decisdo. Por este
motivo, considerou-se importante o estudo sobre a informacdo e o processo
decisorio. Observou-se a importancia da geracao de informacdes fidedignas, para a
ampliacdo de vantagens competitivas, e a relevancia da sua transmissao para todos
0S hiveis empresariais e como ela pode ser transformada para influenciar a
organizacdo como um todo. Esta influéncia pode ser verificada com a mensuracao
de desempenho. Neste item, sdo abordadas as caracteristicas da mensuracdo de
desempenho, como ela destaca -caracteristicas da organizacdo, facilita a
implementacgéo, a avaliagdo de estratégias e auxilia nas tomadas de deciséo, entre

outros.

O processo de medicdo de desempenho tem como alicerce as métricas que
caracterizam e avaliam a performance empresarial: os indicadores. Neste subitem,
séo tratadas as caracteristicas dos indicadores, sua importadncia na geracdo e na
equalizacao das informacfes dentro da empresa, o quanto eles podem determinar a
direcdo da mesma influenciando o processo de gestdo. Sequencialmente descreve-
se 0 Sistema de Indicadores de Inovacao, Competitividade e Design (ICD) que
foi validado e implementado. Finaliza-se este capitulo com a abordagem dos
subitens acerca da validacao e implementacéo de sistemas de indicadores.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

A Revolucdo Industrial, no século XVIII, potencializou o surgimento de estruturas
organizacionais, que por sua vez impulsionaram a divisdo do trabalho, criando a
necessidade do controle sobre as atividades e mudangas empresariais (SOUSA,
2014). Sobre este controle, Drucker (2007) destaca que a gestdo expressa a
possibilidade de controle através da organizacdo sistemética dos recursos
econdmicos e que a competéncia, integridade e desempenho, que devem envolvé-

la, sdo determinantes para a prosperidade econdmica de uma empresa.

Segundo Maximiano (2000) e Macades (2014), a gestdo é imprescindivel para
existéncia, sobrevivéncia e sucesso das organizacbes, sendo definida como o
processo de tomar decisdes, realizar acdes e coordenar as atividades de uma

empresa (fixando metas, tracando diagndsticos, mensurando desempenhos e
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exercendo agbes corretivas), por meio do planejamento, organizacéo, direcdo e
controle dos recursos organizacionais. Ou seja, a gestdo visa o desenvolvimento
global de uma empresa, lidando com suas singularidades, diversidades e

complexidades.

Além de lidar com as caracteristicas particulares de cada empresa (produto,
mercado, funcionarios, fornecedores, entre outros), a gestdo defronta-se com o
desafio feito pelo mercado atual, de mensurar o sucesso ndo apenas pelos valores e
lucros gerados aos acionistas, mas pelo impacto causado pela empresa na
sociedade. Neste sentido, a gestdo contribui com a otimizagdo do funcionamento
das organizacoes, influenciando e envolvendo todos os setores em um ritmo
compassado com o interesse e satisfacdo ndo sé dos acionistas e colaboradores,
como também da sociedade (SOUSA, 2014). Isso significa que o0s objetivos
empresariais passam a se alinhar também com o desenvolvimento da sociedade,
com o estabelecimento de negdcios, com reciprocidade de beneficios, com a
conquista e manutencédo de clientes. E, todo este processo, passa pela gestao tanto

de valores quanto de formacdo de uma cultura empresarial positiva e engajada.

Apesar desta forte exigéncia, por um novo perfil empresarial, observa-se que o
caminho para 0 sucesso necessita ter seu inicio sobre os primevos trilhos da
eficiéncia e eficacia, balizadores do desempenho empresarial. Segundo Macées
(2014, p. 39-40),
A eficiéncia € a capacidade de conseguir o maximo de resultados (outputs)
com o minimo de recursos (inputs). E uma medida da relacdo entre os
resultados alcancados e os recursos consumidos. Quanto maior for a
produtividade de uma organizacdo, mais eficiente ela sera. A eficiéncia
focaliza-se nos meios. Uma elevada eficiéncia significa um baixo
desperdicio de meios e recursos. A eficacia € a capacidade de executar as

atividades da organizacdo de modo a alcancar os objetivos pretendidos.
Focaliza-se nos fins.

O desenvolvimento de melhores produtos e servicos, de forma eficiente e eficaz,
portanto, permanece a questdo central na agenda dos gestores, impactando nos
custos, na qualidade, na satisfagdo do consumidor e, consequentemente, na
vantagem competitiva (GARCEZ et al., 2007). Sao os gestores quem coordenam as
operacbes e conduzem a empresa de forma a atingir os objetivos tracados. A

respeito do papel do gestor, Camara et al. (2007, p. 3) discorrem que:



28

No desenvolvimento integrado, o papel do gestor é de fundamental
importancia. [...] Sua funcdo néo se restringe em apenas dividir e organizar
as tarefas e resultados. Cabe, também, ao gestor conduzir a equipe em
harmonia com as atividades, bem como, administrar um bom
relacionamento entre outros setores que ndo estdo diretamente ligados ao
projeto. O estilo de gestdo define a estrutura organizacional [...].

Para Macéaes (2014, p. 40), “[...] gerir é obter resultados através das pessoas [...]" e,
para conseguir respostas positivas as questdes de eficiéncia e eficacia, o gestor
necessita de equipes motivadas e integradas, pois, quando estas estruturas
trabalham de forma isolada o foco dos seus objetivos atende apenas ao setor e ndo
a organizacdo como um todo (MARTINS, 2004). No item, a seguir, caracteriza-se

como este importante recurso empresarial esta distribuido no corpo da empresa.

2.1.1 Niveis organizacionais

No escopo das caracteristicas particulares de cada organizacdo, encontra-se a
estrutura e o comportamento organizacional que dizem respeito as pessoas que
fazem parte da empresa e suas competéncias. Para que ocorra o estimulo e/ou
potencializacdo destas competéncias, faz-se necessaria a atencdo para a
formulacdo de uma estrutura organizacional adequada, pois ela determina a
mobilizacdo dos recursos, a escolha das autoridades, a delegacdo de
responsabilidades, define a forma de comunicacdo e fornece integracdo entre as
unidades de trabalho da empresa (MAXIMIANO, 2000).

Caravantes (2003, p. 27) salienta que “[...] a grande funcédo a ser desempenhada
pelas organizagBes é tornar [...] conhecimentos mais produtivos.”. Para tanto, as
organizacdes podem adotar como estrutura organizacional a diferenciacdo vertical
ou hierarquica que, segundo esse autor, corresponde a sua estratificacdo em
diferentes niveis ou camadas de autoridade e responsabilidade, para o alcance seus
objetivos (quanto mais alto o nivel de um individuo na escala hierarquica, maior é a
sua autoridade e, consequentemente, a sua responsabilidade). Da forma ja
consagrada e destacada por Andrade e Amboni (2010) e Scatena (2012), os niveis

organizacionais sdo divididos segundo o que € apresentado na figura 2.
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Figura 2 — Niveis organizacionais
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(fonte: adaptado de ANDRADE; AMBONI, 2010; SCATENA, 2012)

Onde (ANDRADE; AMBONI, 2010; SCATENA, 2012):

a) nivel estratégico (ou institucional): representa a instancia decisoria e
de planejamento. Corresponde ao nivel de cupula da organizacdo e
envolve aqueles que definem o0s objetivos empresariais e as
estratégias globais para o seu atingimento (presidente e/ou diretores).
E o nivel que se relaciona com o ambiente externo da organizacao;

b) nivel tatico (ou gerencial): é o responsavel pela articulacéo das acdes
de cada subsistema da empresa; geralmente composto pela média
administracdo da empresa (quem transforma as estratégias em
programas de a¢édo) e atua como um multiplicador para assegurar o
alinhamento estratégico entre todos os niveis;

7

c) nivel operacional (ou técnico): é o responsavel pela execucdo e
realizacdo das tarefas e atividades necessarias para a producao de
bens ou servigos da empresa.

A diferenciacdo em niveis, e o reconhecimento do papel estratégico dos mesmos,
facilita a determinacdo do comportamento da organizacéo frente a dinamicidade do
mercado, pois as competéncias passam a estar correlacionadas com cada nivel,
favorecendo as tomadas de decisdo e a divulgacdo da estratégia. O item seguinte

versa sobre a estratégia e suas caracteristicas.

2.1.2 Estratégia

No processo de gestdo, a escolha do caminho que uma empresa percorrera para o
alcance dos seus objetivos, para a sua adaptacao a volatilidade do mercado e para
a determinacao da ligacdo que estabelecera com o ambiente interno e externo, pode

ser determinado pela sua estratégia. O conceito de estratégia assumiu, ao longo dos
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anos, diversos significados e, segundo Mintzberg et al. (2006. p. 29), a estratégia de
uma empresa pode ser considerada como o:
[...] padréo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias
de acdo da organizacdo em um todo coeso. Uma estratégia bem formulada
ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organiza¢do em uma postura
Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas

relativas, mudangas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes
por parte dos oponentes inteligentes.

A estratégia refere-se a uma declaracdo de intencbes que orienta 0S processos
decisorios da organizacdo como um todo, definindo onde ela deseja estar no futuro e
tendo como propdsito a criacdo de vantagens competitivas, sustentadas por
planejamentos, decisbes e entregas de curto prazo e visdes de longo prazo quanto a
direcéo certa que a empresa deve tomar (BEST, 2010; BRUCE; LANGDON, 2000;
SCATENA, 2012). A definicdo de uma boa estratégia pode, por exemplo, determinar
a sua posicao no mercado, proporcionando um maior entendimento sobre o valor
entregue por ela em seus produtos e/ou servigos, e favorecendo uma posicao

exclusiva e valiosa.

Neste sentido, Best (2010) menciona que a estratégia pode operar em trés niveis

dentro da organizacéo (figura 3).

Figura 3 — Niveis estratégicos
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(fonte: adaptado de BEST, 2010)

Onde (BEST, 2010):

a) estratégia corporativa: relaciona-se com o0s produtos/servicos e o
mercado, ou seja, define o escopo e a direcdo geral da organizacéo
com base na sua Vvisdo e misséo;
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b) estratégia de negocios: foca-se na estruturacéo de atividades internas
da empresa, na criacdo de normas e procedimentos, no
estabelecimento das metas e objetivos de cada uma das unidades de
negocios ou unidades funcionais (marketing, financas e design), a fim
de manter a organizagdo como um conjunto ativo e integrado;

c) estratégia operacional: refere-se a determinacdo das acdes e a
execucao das operacdes diarias, bem como a producao e entrega dos
produtos e/ou servicos e a escolha das tecnologias mais apropriadas
para tanto.

A estratégia conecta a empresa com 0 seu ambiente interno e externo, podendo
estimular posturas de ataque (frente as oportunidades) e defesa (frente as
ameacas). Porter (2004) define estratégia competitiva como sendo uma combinacao
dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta
buscando alcancar os objetivos. Em sua “Roda da Estratégia Competitiva”
(PORTER, 2004, p. XXXIII) o autor descreve um dispositivo para a articulacdo dos
aspectos basicos da estratégia competitiva (figura 4):
No centro da roda, estdo as metas da empresa, que sdo a definicdo geral
do modo como ela deseja competir e seus objetivos econémicos e nao
econdmicos. Os raios da roda séo as politicas operacionais basicas com as
guais a empresa busca atingir essas metas. Sob cada tépico na roda deve-
se obter, com base nas atividades da companhia, uma declara¢@o sucinta
das politicas operacionais basicas nessa é&rea funcional. [...] uma vez
especificadas, o conceito de estratégia pode ser empregado como guia do
comportamento global da empresa. Como uma roda, 0s raios (politicas)

devem originar-se de, e refletir, o centro (metas), devendo estar conectados
entre si; do contrario, a roda néo girara.

E a partir da sua posicdo atual, do comportamento e da inter-relacdo entre os
componentes da roda que a empresa adquire condicbes de definir uma parcela
significativa das suas estratégias competitivas. Ou seja, cada tipo de empresa,
dadas as suas caracteristicas e particularidades, interage com os componentes da

roda formando elos especificos que definirdo as suas estratégias empresariais.

Empresas competitivas estudam suas necessidades gerenciais para poder escolher
melhor suas estratégias, seus mercados, disponibilizar ofertas e executar melhor o

seu planejamento.
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Figura 4 — Roda da estratégia competitiva de Porter
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(fonte: PORTER, 2004, p. XXVI)

Neste sentido, o design apresenta-se como uma ferramenta integradora de produtos
e imagem a estratégia da empresa, caracterizando-se como processo sintetizador,
catalisador e materializador de conhecimentos e informa¢des em produtos e servicos
(MARTINS, 2004). O item a seguir aborda questfes relacionadas ao design e suas

caracteristicas.

2.2 DESIGN

A abertura econdmica, o aumento da concorréncia, o publico cada vez mais exigente
por bens e servicos mais eficientes, além da volatilidade de mercados, das rapidas
mudancas tecnologicas, da diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e da procura
por processos que proporcionem melhores condicdes de competitividade, entre
outros, fazem parte da pressdo competitiva global. E estes sdo alguns dos
componentes com 0s quais as empresas se deparam diariamente e com 0s quais 0
design pode ser integrado, conforme citado, como elemento diversificador,

sintetizador, catalisador e materializador.
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A caracteristica diversificadora do design advém do fato de que ele est4 cada vez
mais perceptivel como campo muito mais amplo do que apenas o utilizado para
descrever uma atividade ligada a projetos (TEIXEIRA et al., 2012). Segundo Teixeira
et al. (2012), esta ideia permaneceu forte até meados do século XIX e Dziobczenski
(2012, p. 23) acrescenta que o “Design no inglés refere-se ao plano, projeto,
intencdo, estrutura [...]", convergindo “[...] para a intengdo do design como uma
atividade projetual, que gera desenhos, esbocos, planos e modelos.”. Entretanto,
como mencionado por Ravasi e Stigliani (2012), o design transcende esta ideia,
passando a ser percebido de multiplas formas. Por exemplo, como um resultado,
COmMO um processo, como 0 propodsito desse processo e como a capacidade (ou

capacidades) para o alcance deste.

Ampliando esta ideia, Best (2010) apresenta o design como um processo de
resolucdo de problemas centrado nas pessoas, 0 qual pode ser definido sob dois
prismas: primeiro, como verbo (atividade), com o sentido de planejar, desenhar,
criar, conceber, ou seja, um processo, uma pratica e um modo de pensar. E,
segundo, como substantivo (resultado), possuindo forma e funcéo, ou seja, como
resultado do processo de design. A autora enfatiza que o design “[...] envolve a
resolucdo dos problemas tanto quanto a busca de problemas, na medida em que
muitas necessidades estao implicitas, ocultas, necessitando ser desveladas.” (BEST,
2010, p. 44). As multiplas percepcdes a respeito do design nascem das variadas
correntes de pesquisa e da adocdo de diferentes definicbes que, por sua vez,
enfatizam diferentes aspectos do design (RAVASI; STIGLIANI, 2012). Uma
variedade crescente de pesquisas, apresentadas em conferéncias, artigos e livros,
sugere que o design continua a se expandir em seus significados e conexoes,
revelando dimensdes inesperadas na sua pratica e compreensdao (BUCHANAN,
1992).

Sobre as dimensdes do conhecimento ligadas ao design, Doblin® (1984 apud
BEZERRA, 2008) as explica em seu macro modelo, representado por dois eixos que
se cruzam, formando quatro quadrantes. O eixo horizontal divide o plano em analise

(ato de compreender o problema) e sintese (ato de criar ou resolver o problema), e 0

! Bezerra (2008) cita o trabalho de Jay Doblin, DesMod (Design Model), unpublished Design Theory
Lecture Handout: Institute of Design lllinois Institute of Technology, de 1984.
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eixo vertical divide o plano em sujeito (abstrato) e objeto (real). Segundo o modelo,
cada quadrante representa uma &rea de conhecimento: Humanas (quadrante
analise-sujeito: compreende o ser humano tanto do ponto de vista fisico, quanto
psicoldgico, historico e social); Arte (quadrante sintese-sujeito: maneira como o ser
humano se expressa e cria); Ciéncia (quadrante analise-objeto: visa entender o
objetivo e o concreto); e Tecnologia (quadrante sintese-objeto: expressdo e
realizacdo da Ciéncia). As atividades de design estariam equilibradamente do centro
das quatro dimensdes, tocando cada uma das areas, ou seja, incorporando
caracteristicas de cada uma delas, e ndo podendo ser reduzidas a uma area
exclusiva (figura 5).

Figura 5 — Design e sua relagdo com as areas de conhecimento

SUJEITO
HUMANAS ARTE
ANALISE DESIGN SINTESE
CIENCIA TECNOLOGIA
OBJETO

(fonte: baseado em DOBLIN?, 1984 apud BEZERRA, 2008)

Estes atributos e dimensfes possibilitam que o design caminhe para uma nova
configuracdo, na qual os projetos isolados e apenas operacionais vém perdendo
espaco para projetos sistémicos e estratégicos, que sdo vistos como importantes

avancos para as organizacoes (pelos resultados gerados) e ndo mais como uma

% Bezerra (2008) cita o trabalho de Jay Doblin, DesMod (Design Model), unpublished Design Theory
Lecture Handout: Institute of Design lllinois Institute of Technology, de 1984.
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relacdo fragmentada que acabava com a entrega do projeto e pagamento dos custos
(MARTINS; MERINO, 2008). Neste sentido, diversas agéncias de desenvolvimento
econdbmico tém reconhecido a importancia do design como condutor para o
crescimento, geracdo de riqgueza e aumento do potencial das empresas (WOOD,
2009). Segundo o Mapeamento da Industria Criativa no Brasil — Sistema Firjan —
(FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, 2014, p. 26),
Paises com elevados niveis de crescimento e inovacdo apostam na
integracdo do design com as demais areas de conhecimento e na alta
utilizacdo pela industria. [...] as grandes economias estdo reorientando sua
estratégia de competitividade industrial para a integragdo do design com

outros setores da economia, de forma [a] aumentar o valor agregado de
seus produtos e conquistar mercados.

No ambito empresarial, 0 design apresenta-se como “[...] atividade articuladora e
multidisciplinar que integra planos estratégicos e operacionais de acordo com a
visdo e a missao da empresa.” (PADILHA et al., 2010, p. 347). Para Martins (2004,

p- 9),

[...] o design pode ser relacionado a estabilidade das empresas, ja que atua
como ferramenta competitiva e estratégica; insere elementos estéticos, de
qualidade e valor; concretiza identidade e fortalece marcas; materializa
culturas corporativas; reduz complexidade, tempo e custo de producéo.

Visto sob esta 6tica, o design pode influenciar comportamentos dentro da empresa,
transformar problemas em oportunidades e converter rotinas e procedimentos em
processos criativos singulares que agreguem valor (BEST, 2010). Esse € 0 momento
em que ele se transforma em um catalisador de mudancas e passa, segundo
Lockwood (2007), a ser reconhecido tanto como um processo, quanto um artefato,
uma comunicagao, ou um ambiente. Ou seja, o design passa a ser considerado um
processo do negocio de vital importancia e um ativo capaz de agregar significativo

valor a empresa.

Para Dziobczenski e Bernardes (2011), o design entendido como um ativo
estratégico é resultado de uma natural evolugéo da &rea e com ele as empresas se
tornam capacitadas a comunicar, expor e valorizar o seu posicionamento, valores e
objetivos estratégicos para os publicos interno e externo. Martins e Merino (2008, p.
58-59) complementam esta ideia destacando que a nova abordagem do design “[...]

representa uma mudancga radical na maneira de fazer negocios e isso pode ajudar a
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levar o design a diferentes niveis da organizacdo e ndo somente no escopo do

projeto.”.

Se visto desta forma, o design pode passar a atividade macro da gestédo, na qual as
acOes sao voltadas ao processo de design como modelador do perfil da empresa,
com base em um processo de compreensdo da mesma e de seu ambiente, e de
atuacao sobre as principais atividades da cadeia de valor. A secéo, a seguir, aborda

questdes relativas a gestao e ao design, suas inter-relacdes e conexdes.

2.3 GESTAO E DESIGN

O design tem atraido a atencdo no mundo dos negocios, sendo reconhecido por
proporcionar beneficios econémicos, sociais e ambientais significativos, por isso as
empresas tém se esforcado para compreendé-lo (LOCKWOOD, 2007). Esta busca
por um alinhamento se traduz em uma vantagem competitiva e, segundo Best et al.
(2010, p. 26), “[...] quando o design torna-se uma parte explicita do processo de
gestao, ele pode ter um impacto maior sobre o desempenho dos negécios e ajudar a
garantir uma posicdo de mercado a longo prazo.”. Portanto, o design deve ser
reconhecido como um processo criativo e gerencial a ser integrado nos demais
processos gerenciais de uma empresa, modificando a sua estrutura tradicional de
gestdo (MOZOTA, 2003).

As empresas que tém consciéncia do papel e da atuacdo do design e que fazem
com ele um trabalho de destaque na sua gestdo obtém melhores performances nos
guesitos vendas, desenvolvimento e resultado financeiro (MOZOTA, 2003). O design
precisa, entdo, ser encarado como uma forma da empresa atingir seus objetivos
estratégicos e uma das maneiras de se conseguir fazer isso é atraves da atualizacao
dos processos de gestdo (MELLO, 2003).

Origina-se, desta forma, a necessidade de que as empresas compreendam que a
vantagem competitiva ndo advém apenas da diferenciacdo de um produto, mas que
é resultado, também, do aprimoramento da coordenacao entre as diversas funcbes
que a compdem (PORTER, 2004). Para que esta coordenagdo ocorra, Teixeira
(2005, p. 24) enfatiza que “[...] o investimento no conhecimento dos elementos que

cercam a competéncia central da empresa sédo ferramentas essenciais para estas
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operarem em uma esfera estratégica.”. E neste momento que o design assume a
funcdo de trabalhar como elemento integrativo das diferentes areas da empresa,

além de planejar e coordenar estratégias (MELLO, 2003).

A gestdo e 0 design juntos passam a se consolidar como processos capazes de
gerar estratégias de inovacdo e diferenciacdo como forcas competitivas
empresariais. Segundo Best (2010, p. 41), “[...] um gestor que acredita no poder do
design é capaz de perceber o seu potencial como uma solugédo em termos de forma
e também como um catalisador de mudancas.”. Ughanwa (1988) ja salientava uma
realidade que ainda hoje pode ser observada nas empresas, a de que o design é
algo separado da gestéo e, por isso, ndo é qualificado como um bom investimento.
O autor enfatiza o fato de que, independentemente desta opinido cega, a
competitividade é obtida a partir de um aumento dos investimentos ndo apenas em
instalacbes e equipamentos mais produtivos, mas nos recursos humanos
necessarios para a gestdo eficaz e pratica do design. Tratando a respeito da
convergéncia gestdo-design, Mozota (2011) destaca que existe, sim, complexidade
na integracdo do design a estrutura corporativa, mas que, ao se analisar as
caracteristicas e conceitos fundamentais daquelas duas disciplinas (quadro 1), as
semelhancas se manifestam mais do que as diferencas e, desta forma, por

compartilharem conceitos comuns, design e gestdo podem se conectar.

Quadro 1 — Semelhancgas entre os conceitos de gestédo e design

Conceitos de design Conceitos de gestéo

O design é uma atividade de solucédo de Processo. Solucio de problemas.

problema.

O design é uma atividade criativa. Gerenciamento de ideias. Inovagéo.
O design é uma atividade sistémica. Sistemas empresariais. Informacéo.
O design é uma atividade de coordenacgao. Comunicacéo. Estrutura.

Preferéncias do consumidor. Cultura

O design é uma atividade cultural e artistica. R .
organizacional. Identidade.

(fonte: MOZOTA, 2011, p. 98)

Martins e Merino (2008) reforcam este conceito acrescentando que a gestédo
empresarial estd em processo de evolucdo, passando de um modelo engessado
para um modelo inteligente e flexivel, que encoraja a tomada de decisao de risco, a

autonomia e a iniciativa, e que esta mais orientada ao usuario; e esta transicao esta
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criando as condicbes que facilitam a aproximacdo gestdo-design. Os autores
(MARTINS; MERINO, 2008) salientam que a competitividade que uma empresa
obtém pela incorporacéo e utilizacdo do design como instrumento de sua estratégia
empresarial se torna um diferencial frente a aceleracéo do processo de globalizacdo

dos fluxos de comércio e de capitais.

Svengren (1993, p. 448) ja destacava o “[...] efeito positivo do uso do design para
facilitar uma estratégia coerente de desenvolvimento de produtos e de comunicacéo
[...]” e Ravasi e Stigliani (2012) enfatizam que um bom design pode afetar
positivamente o desempenho competitivo de uma empresa e que aquelas que
consideram o design um de seus aspectos fundamentais apresentam desempenho
financeiro e competitivo superior. O design € percebido como um fator de distingédo
entre as organizagcbes bem sucedidas e as demais, atuando como ferramenta
competitiva e estratégica; inserindo elementos estéticos, de qualidade e valor;
concretizando a identidade e fortalecendo marcas; materializando culturas
corporativas; reduzindo complexidade, tempo e custo de producdo (MARTINS,
2004). Gillespie (2002) analisou e compilou os conceitos de gestdo, design e
estratégia em um modelo integrado que representa as ideias expostas até o
presente momento (figura 6).

Figura 6 — Modelo de integracao gestao, design e estratégia
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(fonte: GILLESPIE, 2002, p. 2)
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Cooper et al. (2009, p. 53) destacam que “[...] movendo-se para além do seu papel
tradicional, o design esté se estabelecendo como uma ferramenta para abordar um
vasto leque de questdes, desde a estratégia até mudancas sociais.”. Esse
movimento indica que o design esta deixando de ser visto como um custo, ou estar
ligado apenas ao desenvolvimento de produto. Ao invés disso, ele esta passando a
ser considerado um investimento no futuro (BEST et al., 2010). Este processo de
mudanca reforcara a colaboracéo e a flexibilidade necessarias para a consolidacao
das organizacfes, bem como ajudara os gestores a identificar as lacunas existentes

entre a estratégia empresarial e o design (SANCHEZ, 2006).

Um dos pilares para que esta mudanca ocorra de forma bem sucedida estd em um
processo de tomada de decisdo bem estruturado, baseado em informacbes
fidedignas e relevantes que reduzam os niveis de incerteza relacionados as opcoes
de decisdo. O tdpico, a sequir, trata da relacdo entre informacdo e o processo
decisorio, sua importancia e detalhes para a salde empresarial.

2.4 INFORMACAO E O PROCESSO DECISORIO

O volume de informacdes cresce atualmente de maneira exponencial e as empresas
gue estao atentas ao ambiente interno e externo aumentam suas possibilidades de
fazer escolhas mais eficazes e simétricas a sua estratégia, obtendo vantagens
competitivas significativas. Torres e Neves (2008) expdem que, devido a este
aumento de volume, a riqueza das organizacGes passa também a depender da
identificacdo, aquisicao e processamento das informacdes relevantes que propiciem
0 uso sistematico do conhecimento, a racionalizacdo dos processos de producéo e o
alinhamento das tecnologias a estratégia organizacional. Neste sentido, Hwang et al.
(2013, p. 182) destacam que:
[...] a gestdo eficaz da informagcdo é um motor fundamental da
competitividade e do valor de uma empresa. Como uma organizagdo é
constantemente confrontada com mudangas no ambiente de negdcios, a
sua capacidade de adquirir informacdo adequada e reduzir a incerteza na

sua tomada de decisdo € a base essencial para a sua vantagem
competitiva.

A respeito desta ampliagdo na quantidade de conteudos disponiveis para as

empresas, Scatena (2012) ressalta a necessidade de se diferenciar o termo dado,
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que significa qualquer elemento em sua forma bruta e que por si s6 ndo conduz a
nenhuma concluséo, e informacéo, que representa um dado interpretado, que gera e
transmite conhecimento. A partir destes conceitos, observa-se que 0O Sucesso
competitivo torna-se intimamente ligado a duas capacidades: a primeira estd em
criar um novo conhecimento e a segunda em transmiti-lo (PADILHA et al., 2010).
Speckbacher et al. (2003) enfatizam que a capacidade de comunicacao eficaz da
informacédo é por si s6 uma fonte de vantagem competitiva, pois os problemas e
falhas de comunicacdo sdo importantes causas do pobre desempenho
organizacional. Hwang et al. (2013) acrescentam que o compartiihamento de
informacgdes propicia a redugdo de incertezas e pode ser considerado um fator

formativo de primeira ordem da prética do gerenciamento das informacdes.

A informacdo, quando corretamente transmitida e utilizada, fornece as empresas
beneficios na reducdo dos custos de operacdo, na melhoria na produtividade e nos
servicos realizados e oferecidos, nas tomadas de decisdo, por meio do fornecimento
de informacdes mais rapidas e precisas, e na estrutura organizacional, facilitando o
fluxo de informacdes e a reducdo do grau de centralizacdo das decisdes na
empresa, entre outros (SCATENA, 2012). Entretanto, segundo Speckbacher et al.
(2003), normalmente apenas a comunicacdo nao é suficiente para mudar o
comportamento organizacional e se observa a necessidade da conversdo dos
objetivos e medidas estratégicos em metas, planos de acdo e indicadores para as

unidades operacionais e para 0s gestores.

Esta converséo oportuniza a criacado dos sistemas de informacéo, responsaveis pela
avaliacdo das necessidades, obtencdo e distribuicdo de informagdo nos setores.
Padilha et al. (2010, p. 349) afirmam que “[...] os sistemas de informacdes sao
constituidos por pessoas, equipamentos e procedimentos para a coleta,
classificacdo, analise, avaliacdo e disseminacdo de informacdes para tomada de
decisOes estratégicas.”. Pettersson (2002) salienta que o contexto empresarial no
qual os sistemas de informagédo sdo usados € muito importante e que a introdugéo
de novos sistemas costumam causar alteragdes nos processos de trabalho

tradicionais, bem como a reorganizacao das rotinas administrativas.

A utilizagcdo de sistemas de informagao favorece o desenvolvimento eficaz de um

dos processos organizacionais mais relevantes para a organizacdo, O processo
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decisorio. Maximiano (2000) exp8e que as decisfes sdo escolhas feitas para
enfrentar problemas e aproveitar oportunidades e que este processo segue uma
sequéncia de etapas (figura 7). parte da identificacdo da situacédo até a escolha e
colocacdo em pratica da acdo ou solucdo. O autor acrescenta que, quando no
fechamento do ciclo, a decisdo € colocada em prética ela cria uma nova situacéo e

pode demandar o inicio de um novo ciclo de decisao.

Figura 7 — Processo decisoério (ou processo de resolucéo de problemas)
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(fonte: MAXIMIANO, 2000, p. 141)

A caracteristica acelerada de mudancas dos mercados impulsiona as empresas a
adotar novas estratégias de desenvolvimento de produtos para melhorar
continuamente a qualidade e funcionalidade, reduzir o custo e o tempo de mercado
dos mesmos. Neste contexto, o desenvolvimento tem sido considerado uma fase
critica no ciclo de vida do produto, porque influencia fortemente todas as atividades
posteriores, tais como fabricacdo e montagem (TAY; GU, 2003). Neste sentido, a
informacdo e o processo decisério também sao aspectos fundamentais para o
desenvolvimento de produtos, pois 0s conjuntos de informacdes de projeto que sao
necessarios para a tomada de decisdo tém um grande impacto sobre os objetivos do

préprio projeto e da empresa (KERZNER, 2013).

Segundo Tay e Gu (2003), grande parte das perguntas geradas durante o processo
de desenvolvimento de novos produtos esta relacionada com as informagdes no
nivel conceitual do processo de concepc¢ao (estratégias, opinides sobre conceitos e
métodos de avaliacdo), em vez de apenas ligadas ao nivel dos componentes que
fardo parte do produto. Segundo Omar et al. (1999), tanto as informacoes,

principalmente as advindas do mercado, sdo fundamentais para 0 sucesso, ou O
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fracasso, na introducao de novos produtos; quanto um ambiente integrado, em que a
coleta e a avaliacdo das informacdes séo facilitadas, permitindo um nivel maior de
troca dessas entre os membros da equipe de projetos. Chua e Hossain (2011), por
sua vez, salientam que a obtencdo de informacdes no inicio das atividades do

projeto pode acelerar o processo de design e reduzir a duragéo do projeto.

Hwang et al. (2013) salientam que as decisbes sdo tomadas com base em fontes e
sistemas de informacgBes formais, pois estes asseguram um conteudo relevante e
confiavel, que possibilita a eficiéncia no desenvolvimento do trabalho. Para que se
consiga a confiabilidade em um sistema de informacéo, € necessario que ele seja
alimentado de forma correta e consciente, para garantir informagdes fidedignas,
padronizadas e que se destinem a viabilizar a compreensdo de uma série de

resultados gerados por uma empresa (SCATENA, 2012).

Observa-se que o0 objetivo e o desafio das métricas em um sistema de informacédo
nao estdo em fornecer mais informacdes, mas em fornecer a informacgéo certa para
a pessoa certa, no momento certo, usando a midia certa e de forma rentavel
(KERZNER, 2013). Para o acerto desta oferta de informacdes, um sistema de
informacdo baseado na medicdo de desempenho se faz necessario. Para a
compreensao dos beneficios da medicdo, Tapinos et al. (2005) salientam a
exigéncia de uma compreensao superior acerca do seu impacto sobre a empresa.
Para viabilizar esta compreensao, a seqguir, € abordado o tema mensuracao de
desempenho, sua importancia para o bom desenvolvimento da empresa, suas inter-

relacdes e funcionamento.

2.5 MENSURACAO DE DESEMPENHO

A grande quantidade de informacdes disponivel, dentro e fora das empresas,
acelerou o processo de tomada de deciséo e intensificou a exigéncia por melhores
avaliacbes internas e maior rapidez na obtencdo de dados de desempenho
confiaveis. O desempenho que leva ao sucesso depende do uso adequado de
métodos de gestdo, que possibilitem trabalhar com as atividades criticas de modo
mais acertado. Solleiro e Castafion (2005) enfatizam que desta forma a empresa
sera capaz ndo s6 de manter o nivel padréo em sua relacao custo/efetividade, mas

sera capaz de supera-lo sistematicamente.
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Segundo Kerzner (2013, p. 407), “[...] a medicdo € uma observagdo que identifica e
descreve a realidade e € expressa como uma quantidade, [...] € uma relacdo ou
mapeamento entre a coisa que esta sendo medida e numeros.”. Delorme e Chatelain
(2011) salientam que a medicdo, em uma empresa, destaca os pontos fortes e
fracos, os progressos realizados ao longo do tempo, permite a comparagdo de
resultados e cursos de acgéo e a identificacdo de mecanismos mais eficazes para a
tomada de decisdo. Davis e Albright (2004) recomendam a utilizacdo de sistemas de
medicdo de desempenho para facilitar a implementacédo da estratégia e melhorar o

desempenho organizacional.

Uma empresa que almeja se diferenciar precisa acompanhar de perto seus
processos, fornecendo indicacbes do quanto ela estd se direcionando para o
alcance das metas tracadas (TAYLOR; KRISTENSEN, 2013). Os resultados obtidos
sdo informacfes vitais sobre 0 que aconteceu e estd acontecendo na empresa e
permitem a elaboracdo de um sistema de definicAo de metas que ajudard a
programar e implementar suas estratégias de crescimento. Neely et al. (1995)
caracterizam a medicdo como um processo de quantificacdo, cujo efeito € o de

estimular a acdo, que leva ao desempenho empresarial.

De acordo com Velimirovi¢ et al. (2011), a medicdo continua é a base para as
melhorias de desempenho da organizagcdo, sendo um dos mais importantes
principios de gestdo. Esse acompanhamento auxilia a empresa em termos de
orcamento, indicando possiveis areas de melhorias e determinando areas
potenciais. Por meio da medicdo e gestdo de desempenho adequados, as
organizacdes podem se beneficiar na formulagdo, implementacdo e avaliagdo da
estratégia organizacional, fortalecimento da marca, motivacdo dos colaboradores,
criacdo de uma cultura de melhoria de desempenho e promog¢ao do aprendizado
organizacional (MICHELI; MARI, 2014).

Uma das principais razdes da medicdo de desempenho estd no uso de seus
resultados para a tomada de decisdo em diferentes niveis da organizagéo:
estratégico, tatico e operacional (SHABANINEJAD et al.,, 2014). As medidas de
desempenho sdo os sinais vitais da organizacdo, e devem ser desenvolvidas de

cima para baixo, vinculando estratégias, recursos e processos, e informando aos
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envolvidos como e quanto o seu trabalho e o seu desempenho estdo ligados a
estratégia global da empresa (HRONEC, 1993).

Um sistema de medicdo de desempenho representa a inter-relacdo de trés
elementos: medidas singulares que quantificam o impacto de acdes especificas, um
conjunto de medidas que se combinam para avaliar o desempenho da organizagao
como um todo e uma infraestrutura que permite que dados sejam obtidos, coletados,
classificados, analisados, interpretados e divulgados para o uso gerencial
(KENNERLEY et al., 2003). Dessa forma, a medicdo de desempenho da sentido as
acOes dos funcionarios e gestores, formando um elo crucial entre a estratégia e as
operacfes do dia-a-dia. Sao estes recursos e capacidades que dao base a
vantagem competitiva da empresa (VIEITES; CALVO, 2011).

Entre as acdes do dia-a-dia, encontram-se a concepcédo e o desenvolvimento de
novos produtos, que também dependem de medi¢cBes e avaliagdes como guias para
seu pleno funcionamento. Sobre a medicdo no desenvolvimento de produtos,
Woodcock et al. (2011) destacam que avaliagbes em todas as fases de
desenvolvimento de um produto (principalmente com o0s usuarios finais) séo
importantes para a elaboracdo de projetos que satisfagam o cliente, tenham um alto
grau de seguranca e atinjam os objetivos empresariais com eficacia e eficiéncia. As
diferencas de conhecimento e/ou experiéncia podem criar uma lacuna a respeito da
percepcdo e compreensdo acerca do produto a ser desenvolvido (SOGABE et al.,
2007), fator que pode acarretar mudancas nas atividades e/ou processos do
desenvolvimento e, consequentemente, conduzir a mudangas organizacionais.
Desta forma, para a otimizacdo do desempenho, exige-se que 0 processo de
desenvolvimento seja monitorado e sincronizado com a estratégia de negocios da
organizagcdo, promovendo, assim, um sucesso empresarial sustentavel e
incentivando uma cultura de aprendizagem dentro das organizacdes (TAYLOR;
KRISTENSEN, 2013).

O processo de medicdo de desempenho tem como alicerce métricas que
caracterizem e avaliem a performance empresarial. As métricas servem, entre outros
pontos, para comunicar e alinhar a estratégia, garantindo que todas as pecas-chave
da organizacéo estejam trabalhando para alcancar os mesmos objetivos estratégicos

(BARBUIO, 2007). Ou seja, elas fazem com que os funcionarios deem atengédo aos
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processos e tarefas que a gestédo considera mais criticos para o sucesso do negdcio
(ECKERSON, 2011). Desta forma, as métricas podem ser vistas como ferramentas
confiaveis que a gestdo pode utilizar para mover a empresa para novas e diferentes
direcbes, gerando os fatores quantificaveis conhecidos como indicadores de
desempenho (VELIMIROVIC et al., 2011).

2.5.1 Indicadores

Os principais propésitos para o uso de sistemas de medicdo de desempenho séo:
controle, melhoria continua, planejamento, reforco do curso gerencial, conducédo das
atitudes dos funcionarios, estudos de benchmarking, aprendizado individual e
organizacional, foco e justificativa para investimentos (MARTINS, 2000). Quando
uma métrica mede a atividade da empresa, em funcdo de uma meta definida, ela é
chamada de “indicador de desempenho” (ECKERSON, 2011) e aponta o que é
importante para a empresa, comparando as metas ao longo do tempo e
desempenhando um papel fundamental para a perspectiva do negocio (MELNYKA
et al., 2014).

Empresas costumam estabelecer metas estratégicas que almejam alcancar e uma
forma de medir o progresso no alcance destes objetivos é a utilizacédo de indicadores
de desempenho. Estes representam um conjunto de métricas com foco sobre os
aspectos do desempenho organizacional que sdo mais criticos para o sucesso atual
e futuro da organizacdo: operacionais, taticos ou estratégicos (ECKERSON, 2011;
PARMENTER, 2010).

Kerzner (2013) e Michalska (2005) destacam que os indicadores de desempenho
fornecem a todos os envolvidos com a empresa uma imagem clara do que é
importante para que ocorra o éxito em sua conducao, o que € importante medir, qual
0 objetivo dessa medida e se a meta foi atingida. Esta equalizacédo de informacdes
propicia uma atmosfera de aprendizagem dentro da organizagéo, pois a medicdo de
indicadores de desempenho promove trocas construtivas. Isso significa que o papel
destes indicadores estd em proporcionar aos clientes internos e externos parametros
que podem ser usados para aumentar a eficacia e eficiéncia de suas operagdes. O
sucesso do uso de indicadores estara, entdo, sempre atrelado a forma como eles

contribuem para a melhor compreensdo do que impulsiona 0 sucesso da
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organizagdo. Estes tipos de indicadores impactam profundamente o negdcio,
segundo Eckerson (2011), determinando, na afirmacéo de Shabaninejada et al.
(2014), o que uma organizacdo deve fazer para aumentar o seu desempenho de

forma singular.

Um indicador de desempenho deve conter as seguintes caracteristicas (KERZNER,
2013):

a) ser especifico;

b) ser claro e focado na direcdo das metas de desempenho ou em uma
finalidade comercial;

c) ser mensuravel, podendo ser expresso quantitativamente;
d) ser atingivel, guando as metas sdo razoaveis e executaveis;

e) ser realista ou relevante, isto €, ser diretamente pertinente ao trabalho
realizado no projeto;

f) ser baseado no tempo, ser mensuravel dentro de um determinado
periodo de tempo.

Portanto, a selecdo dos indicadores deve ser tal que eles sirvam para incentivar
melhorias dentro da empresa (JOVANOVIC et al., 2012). Schirnding (2002) ressalta
gue o processo de desenvolvimento e implementacéo de indicadores deve envolver
todas as partes interessadas, promovendo uma maior apropriacao dos indicadores e

garantindo a eficaz participacao de todos.

Rozados (2005, p. 63) destaca que os indicadores “[...] devem ser produzidos com
regularidade, visando a formacdo de séries temporais e permitindo visualizar as
tendéncias no tempo e nos dados [...]", ou seja, eles devem ser coletados e
calculados frequentemente, e que “[...] os dados precisam estar disponiveis para um
publico amplo e de forma acessivel.”. A publicagao e divulgagdo do resultado dos
indicadores sdo fundamentais para o monitoramento do progresso dos mesmos e
para informar aos usuarios a sua importancia, o que representam e as relacdes de
causa e efeito necessariamente presentes (FERNANDES, 2004). Para que o0s
funcionarios atuem com eficacia e melhorem seus processos, eles precisam de
excelentes informacdes — sobre os clientes, processos internos e as consequéncias
financeiras de suas decisbes — e, para isso, 0s resultados fornecidos pelos

indicadores devem fazer parte do sistema de informacfes em todos os niveis da
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organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Esta disseminagao dos resultados em
todos 0s niveis organizacionais e estratégicos favorece uma tomada de decisdo

mais acertada.

Conforme visto, o monitoramento dos objetivos e atividades da empresa propicia um
gerenciamento eficaz que pode trazer mudancas na politica da mesma com vistas
ao alcance de um novo patamar no mercado ou melhorias internas. Para o melhor
entendimento acerca do trabalho desenvolvido, descreve-se, no item seguinte, o
Sistema de Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design base desta

pesquisa.

2.5.2 Sistema de Indicadores de Inovagao, Competitividade e Design (ICD)

O estudo desenvolvido nesta pesquisa da continuidade as atividades do Projeto ICD,
na medida em que visou validar e implementar o Sistema de Indicadores de
Inovagcao, Competitividade e Design concebido pela pesquisadora Plentz em 2014
(apéndice B). Para um melhor entendimento acerca das alteragbes ocorridas no
processo de validacdo sdo apresentados, a seguir, 0s conteudos constituintes do

sistema em sua versao original.

Participaram do estudo trinta e trés colaboradores dos setores de desenvolvimento
de produtos, marketing, engenharia, vendas, planejamento estratégico, financeiro e
tecnologia da informacao, de cinco empresas de grande porte, desenvolvedoras de
bens consumos e com insercdo do design ainda incipiente. Todas as empresas
faziam parte do Projeto ICD. A estrutura do sistema de indicadores teve quatro de
suas categorias de analise geradas com base no modelo estudado por Hill e Jones
(1998): resposta ao consumidor, eficiéncia, inovacdo e qualidade. A quinta categoria,
resultado, foi formulada com base em Kaplan e Norton (1997) e representa o

elemento financeiro do sistema.

Cada categoria continha no minimo quatro indicadores com as seguintes
caracteristicas: um parametro, que indicava se era melhor que o indicador fosse
maior ou menor; um critério, que definia se ele era opcional ou obrigatério; uma
frequéncia, mensal, trimestral, semestral e anual, um setor sugerido para coleta

(DP — Desenvolvimento de Produtos, Marketing, Vendas; SAC — Servico de
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Atendimento ao Consumidor, Producdo e Financeiro); e um indice, que indicava se
a medida era financeira, em nuamero ou horas (figura 8). Cada uma das categorias,

bem como o Indicador Composto ICD-UFRGS, séo detalhados nos proximos itens.

Figura 8 — Legenda do Sistema de Indicadores ICD

LEGENDA

Parametro Critério Frequéncia Setor indice

oz s
e
"

(quanto maior melhor) OBRIGATORIO

(quanto menor melhor) QECIONAL

(fonte: PLENTZ, 2014, p. 101)

2.5.2.1 Categoria Resposta ao consumidor

Os indicadores da categoria Resposta ao consumidor (figura 9) avaliam o quanto a
empresa entrega daquilo que os consumidores esperam. Eles tém relagdo tanto com
o consumidor final, quanto com o cliente (lojista), j& que a resposta do consumidor

final influencia também nas acdes dos clientes.

Figura 9 — Indicadores da categoria Resposta ao consumidor

RESPOSTA AO CONSUMIDOR

Participagdao de mercado (market share) vollime Sevendas da omproea

OBRIGATORIO CoANUAL MARKETING $ volume de vendas total do mercado

Vendas de produtos novos em relagao a existentes vendas de produtos novos P

OBRIGATORIO [ ANUAL e vendas totais

produtos que receberam reclamacao X 100

Porcentagem de produtos que receberam reclamacgoées

g OPCIONAL | ME | [ sac | e produtos novos

Variagao do nimero de visualizagdes do site

visualizacdes no periodo atual  _ 1) X 100
OPCIONAL [ MENSAL | MARKETING n° visualizagdes no periodo anterior

Indice de recompra n° de clientes que compraram mais de 1vez y 40

OPCIONAL [ ANUAL e n° total de clientes no periodo

(fonte: PLENTZ, 2014, p. 102)
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2.5.2.2 Categoria Eficiéncia

Os indicadores da categoria Eficiéncia (figura 10) avaliam o quéo eficiente a
empresa esta sendo, ou seja, se com menos inputs ela consegue produzir mais

outputs, tornando-se, assim, mais competitiva.

Figura 10 — Indicadores da categoria Eficiéncia

EFICIENCIA

projetos executados dentro do prazo
total de projetos

Porcentagem de projetos executados no prazo

produtos entregues no prazo
produtos totais comprados

material descartado
material comprado

projetos dentro do orgamento
total de projetos

projetos finalizados
total de projetos

capacidade de producao realizada
capacidade de produgédo instalada

OPCIONAL

(fonte: PLENTZ, 2014, p. 106)

2.5.2.3 Categoria Inovacgao

Os indicadores da categoria Inovagao (figura 11) tém como objetivo avaliar a
capacidade inovativa da empresa, ou seja, 0 quanto seu processo de inovacao a

torna mais competitiva.

Figura 11 — Indicadores da categoria Inovacéo

INOVACAO

Porcentagem de inovagdes radicais sobre projeto : - T
projetos de inovacao radical

OBRIGATORIO total de projetos

patentes de invencé@o

OBRIGATORIO ANUAL total de novos produtos

Investimento em P&D sobre receita esimentoemEesD)

4+ OBRIGATORIO FINANCEIRO receita total

Receita obtida com novos produtos sobre receita total

receita obtida com novos produtos X 100

OBRIGATORIO y : FINANCEIRO receita total

(fonte: PLENTZ, 2014, p. 109)
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2.5.2.4 Categoria Qualidade

Os indicadores da categoria Qualidade (figura 12) avaliam quao competitiva a

empresa esta sendo a partir da qualidade de seus produtos e processos.

Figura 12 — Indicadores da categoria Qualidade

QUALIDADE

Horas de retrabalho sobre horas trabalhadas e,

e " MENSAL // total de horas trabalhadas

Indice de devolugées —
OBRIGATORIO TRIME L total de produtos vendidos

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

1)x 100

Porcentagem de cumprimento de Check-list ;
processos CquI’!dOS X 100
OBRIGATORIO ﬁ;@l@m £ processos totais

(fonte: PLENTZ, 2014, p. 112)

2.5.2.5 Categoria Resultado

Os indicadores da categoria Resultado (figura 13) avaliam os resultados financeiros

obtidos pela empresa.

Figura 13 — Indicadores da categoria Resultado

RESULTADO

receita no periodo atual
receita no periodo anterior =

Variagdo da receita (

OBRIGATORIO

lucro liguido
total de investimentos

lucro liquido
receita liquida

receita liquida

OBRIGATORIO numero de funcionarios

(fonte: PLENTZ, 2014, p. 114)

2.5.2.6 Indicador Composto ICD-UFRGS

O indicador composto objetivou apresentar as empresas qual seria 0 seu grau atual
de Inovacdo, Competitividade e Design (ICD), permitindo a sua comparacdo com



51

outras. Para a obtencdo deste grau, o calculo do indicador composto foi efetuado
com base no somatdrio das notas dos quatro indicadores escolhidos em cada uma
das cinco categorias. Conforme o resultado obtido na resolu¢céo da equacao de cada

indicador, 0 mesmo recebia uma nota em uma escala de zero a cinco (tabela 1).

Tabela 1 — Escala de notas dos indicadores

0 1 2 3 4 5
<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: adaptado de PLENTZ, 2014)

A nota de cada categoria (resposta ao consumidor, eficiéncia, inovacgéo, qualidade e
de resultado) era formada pela nota de, no maximo, quatro indicadores (o0s
obrigatérios mais 0 niumero de opcionais necessarios para a obtencdo de quatro
indicadores), totalizando uma soma de até 20 pontos (quatro indicadores que podem
atingir nota cinco). Ao se somar as cinco categorias chega-se ao total de 100 pontos,
que é a nota maxima que a empresa pode receber no Indicador Composto ICD-
UFRGS. A seguir sdo apresentadas as formulas para célculo do valor de cada

categoria e do indicador composto (equacéo 1 a 6):

Z Crc=lob1+lop1+lop2+lop3 (equagao 1)
" Cef=lob1+lob2+lob3+lop1 (equagéo 2)
D Cin=lob1+lob2+I0b3+lob4 (equagéo 3)
Z Cqu=Ilop1+lop2+lop3+lop4 (equagao 4)
Y Cre=lob1+lob2+lob3+lob4 (equagéo 5)

Indicador ICD-UFRGS = Z Crc + Z Cef+ Z Cin +Z Cqu+ Z cre  (equagdo 6)
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Onde:

Crc = Categoria Resposta ao consumidor;
Cef = Categoria Eficiéncia;

Cin = Categoria Inovacéao;

Cqu = Categoria Qualidade;

Cre = Categoria Resultado;

lob = Indicador Obrigatorio;

lop = Indicador Opcional.

2.5.3 Validagéo de sistemas de indicadores

Ao se planejar a utilizacdo de indicadores como fonte de informagcéo é necessario
que se observe a validade dos dados coletados a fim de que as descricbes e
inferéncias feitas a partir deles sejam confiaveis. Para tanto, a validacdo apoia e

confirma a confiabilidade de instrumentos de medicdo (BEZERRA, 2014).

A validade descreve o grau de precisdo com o qual uma medida representa o
conceito que ela afirma medir (ROBERTS et al., 2006). Isto €, verifica se o
instrumento mede exatamente o que se propde a medir. Pode-se considerar um
instrumento valido quando ele consegue avaliar realmente seu objetivo e, no que diz
respeito ao uso de indicadores, a validade de conteudo é uma fase importante no
processo de construcdo e adaptacdo desses instrumentos de mensuracao

(ALEXANDRE; COLUCI, 2011).

7

Segundo Wynd et al. (2003), a validade de conteddo é um passo essencial no
desenvolvimento de novos instrumentos de medicao, pois representa um mecanismo
de ligacdo dos conceitos abstratos com indicadores observaveis e mensuraveis.
Este tipo de validacdo, afirma Peter (1981), permite verificar se todas as
caracteristicas escolhidas para o constructo foram levadas em conta e se refletem

um conteudo ou dominio especifico.

Lynn (1986) defende um processo de dois estagios para estimar a validade de
conteddo: primeiro, a etapa desenvolvimento, na qual sdo identificados os
conteudos, através de uma revisdo da literatura, seguido pela geracdo dos itens do
instrumento; segundo, a etapa de julgamento ou quantificagdo, quando um grupo

seleto de especialistas (profissionais selecionados para participar da validacdo de



53

acordo com suas experiéncias e qualificacées) avalia o instrumento e sua relevancia
em representar o conteudo. A propor¢do de especialistas que concordam a respeito

do item avaliado fornece a medida quantitativa da validade do mesmo.

Validar pelo contetudo significa identificar o quanto um instrumento de medida
evidencia o contetado que esta sendo estudado e, sobre este assunto, Polit et al.
(2004, p. 294) acrescentam que:
[...] o pesquisador ndo valida o instrumento em si, mas alguma aplicacdo
desse instrumento. A validacdo é um processo sem fim: quanto mais

evidéncias puderem ser reunidas de que o instrumento esta medindo o que
deve medir, maior a confianca que os pesquisadores terdo em sua validade.

Neste sentido, um sistema de indicadores validado ndo tem suas possibilidades
esgotadas, mas significa que, através de consenso, ele estad qualificado e oferece

condicBes para o desenvolvimento e realizacdo da sua fase de implementacéao.

2.5.4 Implementacao de sistemas de indicadores

Construir a compreensdo e o comprometimento através do envolvimento € um passo
chave no desenvolvimento de um conjunto de medidas de desempenho, pois, sem a
compreensao do “porqué” se esta medindo, o seu uso sera falho (NEELY et al.,
2002). Sendo assim, segundo Bourne et al. (2000), o desenvolvimento de um
sistema de medicdo de desempenho exige a realizacdo das seguintes atividades
distintas: concepcdao, revisao e aceitacao, implementacao e utilizacao.

Deste rol de atividades, a concepcdo das medidas de desempenho pode ser um
processo desafiador, mas é a implementacdo o ponto em que a maioria das
iniciativas de medicao falham, pois quando ela ndo € planejada de forma correta, o
tempo e os esforcos empregados se tornam grandes demais (NEELY et al., 2002)
fazendo com que se perca o foco. A implementacéo € a fase na qual os sistemas e
procedimentos sdo postos em pratica para coletar e processar os dados que

permitem que as medi¢cdes sejam feitas regularmente (BOURNE et al., 2000).

Segundo Damschroder et al. (2009, p. 3), “[...] implementacéo é uma constelacédo de

processos que se destinam a obtencdo de uma intervencdo a ser usada dentro de

z

uma organizacdo.”. E um periodo de transicdo durante o qual os membros da
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organizacgéo, envolvidos no processo, se tornam cada vez mais fortes, consistentes
e empenhados na mudanca (KLEIN; SORRA, 1996).

A implementacdo é sindbnimo de uma mudanca coordenada em um sistema,
organizacdo, programa ou pratica (FIXSEN et al., 2005). De acordo com o Sans
Institute (2003), todas as diretrizes a serem implementadas no processo devem ser
baseadas em reducao de riscos e seguranca da informacédo, que deve permanecer a
mesma em todo o ciclo. A implementacédo, segundo Klein e Sorra (1996) € a porta de
entrada critica entre a decisdo organizacional de adotar e utilizar, de forma cotidiana,

uma intervencao.

7

Por sua prépria natureza a implementacdo € um processo social, de utilizar ou
integrar intervencdes baseadas em evidéncias, que se confunde com o contexto
(caracteristicas do ambiente interno e externo) em que ela ocorre (DAMSCHRODER
et al., 2009; RABIN, et al., 2008). Existe o entendimento de que a implementacao é
uma tarefa complexa, pois ela se da a partir da transformacédo, da mudanca de
comportamento e reestruturacdo de contextos organizacionais (FIXSEN et al., 2005).
Por este motivo, ao iniciar-se um processo de implementacdo é necessario que
sejam respondidas algumas perguntas criticas sobre a viabilidade das estratégias de
implementacdo. Parte dessas perguntas se referem ao grau de execucdo da
implementacdo em tempo real, o status e potencial influéncia dos fatores
contextuais, a resposta dos participantes do processo, e as adaptacfes necessarias
para se alcancar a mudanca (STETLER et al., 2006). Fixsen et al. (2005, p. vi)
argumentam que o processo de implementacdo se da de forma mais bem sucedida
quando:

a) os profissionais, cuidadosamente selecionados, recebem treinamento e
avaliacdes de desempenho frequentes;

b) as organizac¢des fornecem a infraestrutura necessaria para o treinamento
apropriado, supervisdo, processos regulares e avalia¢des de resultados.

s

A eficacia da implementacdo é uma construcdo homogénea, que descreve a
qualidade e consisténcia da aplicagdo de uma intervencdo especifica dentro da
organizacdo como um todo (KLEIN; SORRA, 1996). Neste sentido, diferentes grupos

e relacionamentos sdo cruciais para a implementacéo: as vezes o fluxo da estratégia
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da gestéo para a linha de frente ser& o elo vital, em outros momentos a participacéo
do publico em geral sera a chave de sucesso (PAWSON et al., 2005). Desta forma, o
sucesso de uma implementacdo depende do sucesso de toda a sequéncia de

mecanismos atraves dos quais ela se desenvolve.

Alguns destes mecanismos incluem: a possibilidade de publicacdo das medidas de
desempenho em quadros de avisos ou em boletins de noticias; a existéncia de um
férum no qual o desempenho possa ser discutido; a oportunidade de conectar a
implementacdo a uma iniciativa ja existente; e a elaboracdo de um programa de
gestdo da qualidade total (NEELY et al.,, 2002). Bammer (2005) complementa
salientando que a colaboracdo também é um ponto fundamental para a operacéo de
implementacéo. Pawson et al. (2005, p. 32) destaca que:

[...] a implementacdo ndo é uma questdo de todo mundo parar de fazer A e

comecar a fazer B. Trata-se de individuos, equipes e organizacbes

atendendo a um conjunto de elementos complexos e inter-relacionados de

um programa teoérico ao qual eles sdo expostos através da revisdo e
aplicacdo do mesmo aos seus contextos particulares.

Assim, torna-se importante, ao projetar a implementacao, se ter o cuidado em como
obter, construir e interpretar os resultados de forma a refletir as percepcfes dos
individuos e da organizacdo (DAMSCHRODER et al.,, 2009). Lidar com esta
complexidade, as incertezas e mudancgas inerentes ao processo, envolve a definicdo
dos limites para a abordagem a ser tomada, como por exemplo, 0 qué e quem sera
incluido na implementacdo (BAMMER, 2005).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
alcance dos objetivos propostos pela pesquisa. Sdo apresentados a caracterizacao
e 0 universo da pesquisa, a estratégia de pesquisa adotada, a evolucdo dos
objetivos, o delineamento e os instrumentos e técnicas de implementacéo e coleta

de dados utilizados.

3.1 CARACTERIZACAO E UNIVERSO DA PESQUISA

Para Lakatos e Marconi (2003, p. 155), “...] pesquisa é um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais.”. Desta forma, a presente pesquisa possui as caracteristicas apresentadas
na figura 14.

Figura 14 — Caracterizacdo da pesquisa

QUANTO A NATUREZA DA PESQUISA
APLICADA

QUANTO A FORMA DE ABORDAGEM DO PROBLEMA
QUALITATIVA

QUANTO AOS OBJETIVOS
EXPLORATORIA

QUANTO AOS PROCEDIMENTOS
PESQUISA-AGAO

TIPOS DE INSTRUMENTOS UTILIZADOS

ENTREVISTAS INDIVIDUAIS, GRUPOS FOCAIS,
OBSERVAGOES DIRETAS E INDIRETAS,
OBSERVAGAO PARTICIPANTE, REGISTROS DE
AUDIO, WORKSHOP

(fonte: elaborado pela autora)
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Quanto a sua natureza, a presente pesquisa caracteriza-se por ser aplicada, pois
destina-se a usar métodos cientificos para resolver questdes (ou problemas) de
relevancia direta a uma determinada necessidade social (ou de um grupo)
(PALMER, 2004). No que diz respeito a abordagem do problema, classifica-se como
gualitativa, pois visa entender, descrever e explicar um fenbmeno analisando as
experiéncias (préticas cotidianas ou profissionais) de grupos e de individuos e
examinando as interacdes e comunicacfes que se desenvolvem (GIBBS, 2009).
Com relacdo aos objetivos, pode ser classificada como exploratéria, ja que objetiva
criar maior familiaridade com o problema, objetivando o aprimoramento de ideias (ou
descoberta de intuicbes) por meio da observacdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado (GIL, 2002). Por fim, quanto aos procedimentos utilizados,
caracteriza-se por ser pesquisa-acao, uma vez que, segundo Thiollent (2011, p.
23):

a) had ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas implicadas
na situacdo investigada;

b) desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solucdes a serem encaminhadas sob a forma de
acao concreta;

C) 0 objeto de investigacdo € constituido pela situagdo social e pelos
problemas de diferentes naturezas encontrados, ndo pelas pessoas;

d) o objetivo consiste em resolver ou ao menos esclarecer os problemas da
situacéo observada;

e) durante o processo ha um acompanhamento das decisfes, acdes e toda
atividade intencional dos atores da situagao;

f) pretende-se aumentar o conhecimento dos pesquisadores e o
conhecimento ou o "nivel de consciéncia" das pessoas e grupos
considerados.

Os objetos de estudo desta pesquisa sado quatro empresas brasileiras
desenvolvedoras de produtos, de médio a grande porte, participantes do Projeto
ICD, no qual esta pesquisa se insere. Para salvaguardar a identidade das empresas,

optou-se pela denominacédo A, B, C e D para os estudos e analises (quadro 2).
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Quadro 2 — Caracterizacdo das empresas estudadas

Caracteristica Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

N° de funcionarios 644 833 692 482

(fonte: elaborado pela autora com base nos dados fornecidos pelas empresas)

Os sujeitos da pesquisa sado integrantes das quatro empresas dos niveis:

a) estratégico: um Gerente Corporativo de Planejamento e Gestdo da
Estratégia, um Diretor Financeiro e um Diretor Comercial (todos
representantes das empresas A, B e C);

b) tatico: um Analista de Planejamento Estratégico (representante das
empresas A, B e C), um Coordenador de Design (empresa A), uma
Gerente de Inovagédo e Desenvolvimento de Produto (empresa B), um
Analista de Marketing (empresa C), um Assistente de Desenvolvimento
de Produtos, um Analista de Desenvolvimento de Produtos, um
Supervisor de Desenvolvimento de Produtos, um Supervisor de
Qualidade e uma Gerente de Marketing (todos representantes da
empresa D).

Entende-se que estes sujeitos detém as informacgBes necessarias para auxiliar na
validacdo do sistema de indicadores e no seu processo de implementacéo.
Contribuiram também com este estudo os membros do grupo de pesquisa do Projeto
ICD, composto, na ocasido dos encontros, por um doutor em Engenharia Civil com
pos-doutorado em Design, um doutor em Engenharia de Producéo, uma doutoranda

em Design e a autora do presente trabalho.

3.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa desenvolveu-se com base nas atividades habituais do cotidiano das
empresas. Para o atingimento de seus objetivos e conducdo completa dos
procedimentos desenvolvidos adotou-se, conforme abordado previamente, a

pesquisa-agdo como estratégia de pesquisa.

3.3 EVOLUCAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Este projeto de pesquisa € uma construcdo que visa a integracao entre teoria e
pratica com uma caracteristica de forte e constante interacdo com o0s objetos e

sujeitos estudados. Este ambiente de frequente troca provocou reflexbes e
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e

aperfeicoamentos na questdo e nos objetivos da pesquisa, de forma que eles

refletissem o estudo desejado. Estes ciclos podem ver visualizados na figura 15.

OBJETIVO DA PESQUISA QUESTAO DE PESQUISA

FATORES INFLUENCIADORES

REFLEXOES E EVIDENCIAS

Figura 15 — Processo de construcéo da questdo e dos objetivos da pesquisa

IMPLEMENTAR SISTEMA DE
INDICADORES NAS EMPRESAS

COMO IMPLEMENTAR UM
SISTEMA DE INDICADORES
NAS EMPRESAS?

AVALIAR METODOS DE
IMPLEMENTAGAO DE
SISTEMAS DE INDICADORES
QUE ESTIMULEM A COLETA
DE DADOS E O USO DA
INFORMAGAO GERADA

- BUSCAR AVAL DA ALTA
GESTAO
- ACOMPANHAMENTO NAS
ATIVIDADES DE OUTRO
PESQUISADOR PARA O
DESENVOLVIMENTO DO
SISTEMA DE INDICADORES
- PESQUISA BIBLIOGRAFICA

- INCOMPREENSOES POR
PARTE DA ALTA GESTAO
- QUAL O PLANO DE
IMPLEMENTAGAO MAIS
ADEQUADO PARA AS
EMPRESAS?

- QUAL A CONTRIBUIGAO
CIENTIFICA DESTE ESTUDO?
- PRIMEIRO CONTATO COM O

SISTEMA DE INDICADORES
v
REFORMULAGAO DA QUESTAQ
E OBJETIVOS DA PESQUISA

1° cicLo

COMO ALINHAR O PONTO DE
VISTA DA ALTA GESTAO AO
SISTEMA DE INDICADORES?

>

AVALIAR SE HA
CONCORDANCIA DOS
ALTOS GESTORES COM
RELAGAO AS
VARIAVEIS DO SISTEMA DE
INDICADORES
DESENVOLVIDO COM O
AUXILIO DO DP

- GRUPOS FOCAIS COM 08
GESTORES DAS EMPRESAS
- PESQUISA BIBLIOGRAFICA
- REUNIOES COM O
DEPARTAMENTO
FINANCEIRO
- GRUPOS FOCAIS COM
PESQUISADORES DA UFRGS

- QUAIS OS TIPOS DE
AJUSTES REQUISITADOS
PELA ALTA GESTAO PARA

ADEQUAGAO DO SISTEMA A
REALIDADE EMPRESARIAL?

- COMO ESTABELECER
CONSENSO PARA A
VALIDAGAO DO SISTEMA?

- QUAL A CONTRIBUIGAO
CIENTIFICA DESTE ESTUDO?
\%
REFORMULAGAO DA QUESTAQ
E OBJETIVOS DA PESQUISA

2° cicLO

COMO IMPLEMENTAR O
SISTEMA DE INDICADORES
VALIDADO PELA ALTA
GESTAO NAS EMPRESAS?

IMPLEMENTAR UM SISTEMA
DE INDICADORES QUE
AUXILIE A TOMADA DE

DECISAO NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE

PRODUTOS

I
- PESQUISA BIBLIOGRAFICA
- INiCIO DA
IMPLEMENTAGAO DO
SISTEMA DE INDICADORES
- REUNIOES COM O
ANALISTA DE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
- GRUPOS FOCAIS COM
PESQUISADORES DA UFRGS

- QUAIS OS PROBLEMAS E
BARREIRAS ENCONTRADOS
NO PROCESSO DE
IMPLEMENTAGAO DO
SISTEMA?

- OS PROBLEMAS DE
COMUNICAGAO INTERNOS AS
EMPRESAS MUITAS VEZES
IMPEDEM A IMPLEMENTAGAO
DE PROJETOS
\%
REFORMULAGAO DA QUESTAO
E OBJETIVOS DA PESQUISA

3°cicLo

COMO VALIDAR E
IMPLEMENTAR UM SISTEMA
DE INDICADORES DE
INOVAGAO,
COMPETITIVIDADE E
DESIGN EM EMPRESAS
DESENVOLVEDORAS DE
PRODUTOS?

VALIDAR E IMPLEMENTAR
UM SISTEMA DE
INDICADORES DE
INOVAGAO,
COMPETITIVIDADE E
DESIGN EM EMPRESAS
DESENVOLVEDORAS DE
PRODUTOS

- ANALISE DOS DADOS
COLETADOS
- PESQUISA BIBLIOGRAFICA

META:
AVALIAR O PROCESSO DE
IMPLEMENTAGAO DO
SISTEMA DE INDICADORES

4° cicLo

(fonte: elaborada pela autora)
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A questéo inicial da pesquisa (figura 15) era “como implementar um sistema de
indicadores nas empresas?”. Ao inicio do ciclo, com o acompanhamento do
desenvolvimento do sistema de indicadores e pesquisa bibliogréfica, identificou-se a
necessidade de se apresentar o sistema a alta gestdo das empresas a fim de colher
a sua opinido sobre o conteudo do mesmo. Neste momento havia uma grande
preocupacdo acerca de qual seria a contribuicdo cientifica a ser gerada pela
pesquisa e qual seria o plano de implementacdo mais adequado a situacdo que se

apresentava.

Devido as incompreensdes por parte dos gestores, iniciou-se um segundo ciclo com
a reformulacédo dos objetivos da pesquisa, passando-se a questdo "como alinhar o
ponto de vista da alta gestdo ao sistema de indicadores?". Para tanto, avaliou-se a
concordancia, ou nado, da alta gestdo com relacdo as variaveis do sistema. Esta
avaliacdo se desenvolveu por meio de sete grupos focais, acrescidos de pesquisa
bibliografica, reunides com o departamento financeiro das empresas e grupos focais
com pesquisadores da UFRGS para discussao dos resultados. Todos os insights
gerados foram importantes para determinar quais seriam 0s tipos de ajustes
necessarios para que o sistema de indicadores fosse adequado a realidade
empresarial e como se desenvolveria 0 consenso a respeito deles. Nesta etapa
permanecia, ainda, a preocupacao acerca da contribuicdo cientifica a ser gerada

pelo trabalho.

No terceiro ciclo, apds novos ajustes, a questdo de pesquisa foi reformulada para
"como implementar o sistema de indicadores validado pela alta gestdo nas
empresas?”. O objetivo principal, neste ponto, era implementar um sistema de
indicadores que auxiliasse a tomada de decisbes durante o processo de
desenvolvimento de um produto. Iniciou-se, durante este ciclo, o processo de
implementagdo do sistema de indicadores nas empresas e, com isSso, novas
observacdes a respeito do seu conteudo e utilizacdo puderam ser efetuadas.
Constatou-se dificuldades e barreiras na implementacao, fortemente ligadas aos
problemas de comunicacao internos as empresas. Estas evidéncias foram discutidas
em grupos focais com pesquisadores da UFRGS e estudadas com base na
bibliografia.



61

Por fim, partiu-se para o quarto ciclo, no qual se definiu a questdao de pesquisa:
‘como validar e implementar um sistema de indicadores de inovacgéo,
competitividade e design em empresas desenvolvedoras de produtos?”. Para
responder a esse questionamento e atingir os objetivos da pesquisa, analisou-se 0s
dados coletados, com suporte na pesquisa bibliografica, investigou-se como a
utilizacdo das informacdes geradas pelo sistema poderia auxiliar a identificar
possiveis decisbes a serem tomadas que estivessem relacionadas aos produtos
(concepcao, producdo, distribuicdo, entre outros). Nos itens subsequentes sédo

descritas as etapas desenvolvidas para o atingimento das metas.

3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste topico é apresentado o delineamento da pesquisa, que expressa um sistema
coordenado de tarefas plenamente realizadas durante todo o processo de
investigagdo e que permitiram o alcance dos objetivos propostos. As etapas
desenvolvidas sdo apresentadas na figura 16 e detalhadas nos paragrafos

seguintes.

3.4.1 Contextualizacdo

A etapa de contextualizacdo realizou-se no intervalo de outubro de 2013 a maio de
2014. Neste periodo a pesquisadora integrava o Nucleo de Desenvolvimento de
Produtos (NDP) da UFRGS enquanto aguardava a selecdo para o mestrado no
PGDesign da mesma instituicdo, ao qual esta pesquisa faz parte. O trabalho
realizado pela pesquisadora neste intervalo de tempo restringiu-se ao
acompanhamento e observacédo do processo de desenvolvimento do Sistema
de Indicadores (1), cuja apresentacdo ao meio cientifico deu-se em julho de 2014,
marcando o encerramento da pesquisa de Plentz (2014). Este periodo de
acompanhamento foi de suma importancia, pois, através dele, se iniciou a
construcdo dos alicerces desta pesquisa, a partir da familiarizacdo com as
empresas, da observacdo de suas caracteristicas e peculiaridades, e com a
compreensao e entendimento do método utilizado para o desenvolvimento do

sistema de indicadores. Esta etapa envolveu as quatro empresas estudadas.
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3.4.2 Compreensao e aprimoramento

A etapa de compreensdo e aprimoramento ocorreu entre agosto de 2014 e janeiro
de 2015 e marca o efetivo inicio da pesquisa apresentada neste projeto. Fizeram
parte deste momento 0s primeiros contatos com a revisao tedrica que teve inicio
apos as primeiras reuniées com os gestores das empresas. Além disso, a revisdo
tedrica permeou todas as fases da pesquisa: propiciando a construcao efetiva de um
maior entendimento sobre os temas estudados e sobre os instrumentos de
investigacdo aplicados; respaldando a formulacdo da questdo e objetivos da
pesquisa e a escolha dos métodos mais apropriados para 0 seu desenvolvimento;
sendo base para a elaboracao das analises e conclusdes.

Nesta etapa iniciou-se a apresentacdo da proposta do Sistema aos gestores (2),
gue avaliaram a viabilidade de implementacdo do Sistema (3). Na reunido de
avaliacdo, julgou-se necessaria e importante a validacdo do Sistema (4) pela alta
gestado a fim de incorporar 0s seus pontos de vista sobre as métricas. Este processo
ocorreu por meio de sete grupos focais que culminaram com a reformulacédo do
Sistema (5). O processo de apresentacao, avaliacdo e validacdo esta detalhado no
item 3.5.1 desta pesquisa. Esta etapa contou com a participacdo das empresas A, B
e C (devido a dificuldades com relacdo a horarios e datas a empresa D ndo pode

participar desta etapa).

3.4.3 Validacao financeira

Por estar o sistema de indicadores alicercado em dados financeiros, considerou-se
importante leva-lo para conhecimento e andlise do setor financeiro das empresas.
Esta etapa foi efetuada no periodo de dezembro de 2014 a janeiro de 2015. A
apresentacdo do Sistema reformulado ao Analista de Planejamento Estratégico
(6) objetivou a validacdo financeira do Sistema (7) através da opinido critica do
profissional e guiou as alteracées necessarias nas métricas e nomenclaturas dos
indicadores para que se conseguisse uma maior aproximagdo dos mesmos a
realidade de dados numéricos da empresa. Ao final desta validacéo financeira foi
possivel a geracdo do Sistema de Indicadores ICD — UFRGS (8). Novamente, e

pelo mesmo motivo, participaram desta etapa apenas as empresas A, B e C.
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3.4.4 Planejamento

De posse do sistema de indicadores, revisto e redefinido, partiu-se para a etapa de
planejamento da implementacdo do mesmo nhas empresas. Esta etapa se
desenvolveu entre janeiro de 2015 e fevereiro de 2015, e teve inicio com a
apresentacao do Sistema de Indicadores ICD — UFRGS aos gestores (9), a fim
de legitim&-lo para a implementacdo. Apés, procedeu-se a elaboracdo do material
instrucional (10) (figuras 17 e 18) destinado aos funcionarios envolvidos na
implementacdo. O material continha a apresentacdo detalhada do sistema de
indicadores em formato de apostila, com a apresentacdo dos indicadores, suas
formas de coleta e suas caracteristicas, e o modelo de planilha de coleta,

disponibilizado em meio fisico (papel) e digital.

Sequencialmente elaborou-se o planejamento das ac6es de implementacao (11)
por meio de uma reunido com os gestores. Nas empresas A, B e C a orientacdo
recebida foi de que a implementacao seria gerenciada por um representante das trés
e que este receberia o treinamento e ficaria responsavel pelas coletas e repasses
dos dados. Na empresa D, foi estabelecido que todos os setores seriam envolvidos.
O treinamento foi dado para dois funcionéarios, que o replicaram internamente, e 0
repasse dos dados foi feito por um funcionario responsavel. A etapa de
planejamento foi revisitada no decorrer da pesquisa a fim de ajustar o0s

procedimentos de coleta de dados.

Figura 17 — Material instrucional

(fonte: elaborada pela autora)
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Figura 18 — Exemplo de contelddo da apostila
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(fonte: elaborada pela autora)

3.4.5 Implementacao

Apds os ajustes e definicdes efetuados na etapa de planejamento, iniciou-se a
implementagéo do sistema de indicadores entre os meses de fevereiro de 2015 e
outubro de 2015. As atividades desenvolvidas nesta etapa séo abordadas de forma
resumida neste item, pois, para que se mantivesse a sincronia dos eventos optou-se
por detalha-la, juntamente com seus resultados, no item 4.2 deste documento. O
processo de implementacdo teve inicio com o treinamento da equipe (12)
responsavel pela mesma em cada empresa. Este treinamento ocorreu em dias
distintos: uma reunido na sede do grupo das empresas A, B e C, com o Analista de
Planejamento Estratégico (responsavel pela implementacdo e coleta de dados das
trés empresas) e uma reunidao na sede da empresa D, com um Supervisor de

Desenvolvimento de Produtos e uma Gerente de Marketing.

Nas empresas A, B e C, a entrega da 1° coleta de dados (13) foi parcial e a
aplicacdo da entrevista de avaliacdo do processo de implementacédo (14)
prorrogada e posteriormente respondida por meio digital (a entrevista e os resultados

sdo apresentados, respectivamente, nos itens 3.5.2 e 4.3.1). Ap0s a entrega da 2°
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coleta de dados (15), também parcial, verificou-se que haviam problemas de
comunicagcdo que impediam a coleta global dos dados. Este fato suscitou a
necessidade de uma reunido para ajustes no processo de implementacéo (16) e
correcbes no processo de coleta, e proporcionou a observacdo de que seria
interessante que se fizesse um novo treinamento, agora abrangendo todos os
envolvidos na coleta dos indicadores. Entretanto esta proposta foi barrada devido ao
momento de reestruturacdo pelo qual as empresas estavam passando. O Gerente
Corporativo de Planejamento e Gestdo da Estratégia, das trés empresas, apos
reunido com os funcionérios, informou a pesquisadora que os funcionarios estariam
dispostos a participar da implementacéo e coleta dos dados:

[..] quando perguntei se tais indicadores agregavam valor para eles, todos

responderam que sim. E se comprometeram a seguir informando os

resultados. A prioridade, no entanto, vai depender de caso a caso, conforme

0 més. O tema indicadores de gestdo ainda carece de evolucdo nas
empresas. Mas é uma questdo que teremos que tratar internamente.

Apesar da disposicdo dos funcionarios no momento da reunido com o Gerente
Corporativo e ap06s todas e intervencdes as empresas nao conseguiram entregar

nenhum més de dados completos.

Na empresa D, a 1° coleta de dados (13) teve sua entrega atrasada, sendo o
conjunto completo de indicadores entregue em 29 de junho de 2015. Procedeu-se a
entrevista de avaliagdo do processo de implementagdo (14) com dois
funcionarios da empresa (a entrevista e o0s resultados encontram-se,
respectivamente, nos itens 3.5.2 e 4.3.2) e seguiu-se para a 2° coleta de dados
(15). Esta entrega também sofreu atraso, sendo enviada completa em 16 de
novembro de 2015. Com base nos dados fornecidos realizou-se um Workshop (17)
na empresa, destinado a identificar quais as possiveis decisdes, relacionadas aos
produtos, a serem tomadas com base nos resultados do Sistema de Indicadores ICD
- UFRGS.

Este ultimo evento encerrou o ciclo de atividades da pesquisa (figura 19) que se
iniciou com o acompanhamento do sistema de indicadores, através da
observacdo da sua concepgdo com o auxilio dos profissionais dos setores de
desenvolvimento de produtos (DP), marketing (M), engenharia (E), vendas (V),

planejamento estratégico (PE), financeiro (F) e tecnologia da informacao (TI).
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Sequencialmente houve o inicio efetivo desta pesquisa, com a validagcdo do
sistema com a alta gestdo das empresas A, B e C, através da realizacdo de sete
grupos focais e reunides com o Analista de Planejamento Estratégico das mesmas
empresas. Estas atividades geraram o Sistema de Indicadores ICD — UFRGS
alinhado a realidade empresarial e incorporando os pontos de vista da alta gestéo, o
que permitiu a implementacdo do mesmo nas empresas A, B C e D por meio de
treinamentos, coletas de dados e entrevistas. A partir dai foi gerada uma coletanea
de dados numéricos que foram agrupados e retornaram para analise por meio de
um workshop destinado a identificar quais as possiveis decisdes, relacionadas aos
produtos, poderiam ser tomadas com base nos resultados do Sistema de
Indicadores ICD — UFRGS.

Figura 19 — Ciclo de atividades da pesquisa

WORKSHOP
COLETANEA DE
DADOS

SISTEMA DE INDICADORES
ICD — UFRGS

IMPLEMENTACAO

(fonte: elaborada pela autora)

3.4.6 Anélises e reflexdes

Apoés o desenvolvimento das dinamicas, procedeu-se as analises e reflexdes sobre

os resultados alcancados. Esta etapa foi realizada entre os meses de agosto de
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2015 e maio de 2016. Neste periodo, as informa¢Bes e dados coletados foram
organizados de forma a facilitar as suas andlises. Para a analise da validacao (18)
e andlise da implementacdo (19) os dados foram anotados em forma de diario,

com as datas e conteudos gerados.

Os resultados das coletas dos indicadores foram tabulados em planilha para que se
pudesse efetuar o calculo das notas do sistema e a geracdo dos graficos para a
apresentacdo do workshop. As entrevistas foram gravadas, transcritas e seus
conteudos divididos em tipos de temas abordados, para que se pudesse observar
concordancia, ou ndo nas respostas. Os dados coletados no workshop foram
tabulados para que as decisbes sugeridas fossem melhor visualizadas. Os
resultados obtidos em cada evento foram contrapostos com a literatura para que a

sua interpretacdo gerasse as conclusdes (20) para a pesquisa.

Para que se possa visualizar a relacdo entre os objetivos da pesquisa e 0s
procedimentos utilizados para atingi-los, elaborou-se o quadro 3. O detalhamento de

cada procedimento, as dinamicas e materiais envolvidos sao descritos no item 3.5.

Quadro 3 — Objetivos da pesquisa e procedimentos utilizados
para o seu atingimento

Objetivo do trabalho Procedimentos adotados
a) Avaliar as convergéncias entre os pontos de vista da
alta gestdo e da média geréncia e profissionais de Elaboracgéo e aplicacdo de 7 grupos
empresas desenvolvedoras de produtos sobre a focais

aplicabilidade do sistema de indicadores;

b) Identificar e compreender os tipos de ajustes
necessarios em um sistema de indicadores, gerado

pelos profissionais de empresas desenvolvedoras de Elaboragao e aplicagdo de 7 grupos

produtos, em decorréncia do ponto de vista da alta focais
gestao;

¢) Analisar o processo de implementagéo do sistema de Elaboracéo e aplicagcéo de protocolo
indicadores; de entrevista

d) Identificar as principais dificuldades para a Elaboracéo e aplicacéo de protocolo
implementacédo do sistema de indicadores; de entrevista

e) Auxiliar na identificacao de possiveis decisfes a serem
tomadas, relacionadas aos produtos, com base nos Elaboragéo e aplicagdo de Workshop
resultados do sistema de indicadores.

(fonte: elaborado pela autora)
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3.5 INSTRUMENTOS E TECNICAS DE IMPLEMENTACAO E COLETA DE DADOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, utilizou-se métodos compostos de coletas
de dados. Este item destina-se a descrever quais foram os instrumentos e técnicas
utilizados para a implementacéo e coleta de dados. O quadro 4 explicita, de forma

resumida, cada um destes e quais as empresas envolvidas Nnos processos.

Quadro 4 — Instrumentos e técnicas utilizados para a coleta de dados e
empresas envolvidas

Instrumentos e Empresas | Nimero de participantes | Quantidade Data do evento
técnicas utilizados | envolvidas das empresas de eventos
. Entre agosto/2014
Grupos Focais A,BeC 4 7 e janeiro/2015
i A B,C 1 (para as 3 empresas) 1 17/11/2015
Entrevistas
D 2 1 19/06/2015
Workshop D 5 1 10/03/2016

(fonte: elaborado pela autora)

3.5.1 Grupos Focais

Para tornar-se util, um sistema de indicadores deve estimular o interesse da
empresa, no que diz respeito a forma como se dara a sua inser¢do na mesma, com
a determinacdo de quem participard no processo e como o projeto sera gerenciado
(HUDSON et al.,, 2001). Neste sentido, a definicdo das caracteristicas dos
procedimentos empresariais que influenciam nos resultados globais da organizacéo
e a utilizacdo de grupos multifuncionais se fazem importantes para que a defini¢cdo
dos indicadores seja bem sucedida (TAPINOS et al., 2005). Esta multifuncionalidade
dos grupos favorece a visualizagdo da organizacdo como um todo e diminui as

lacunas existentes entre este todo e 0s processos individuais.

3.5.1.1 Aspectos gerais

Uma estratégia de implementacdo pode conter a visdo de um grupo, incluindo o seu
consenso sobre problemas, oportunidades, objetivos estratégicos, metas,
indicadores, estratégias de implementacdo e os parceiros que devem ser envolvidos
em todo o processo (SCHIRNDING, 2002). Para a constatacao do ponto de vista de
um grupo a respeito de determinado assunto, pode-se utilizar a pesquisa com

grupos focais.
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Este tipo de pesquisa oferece, tradicionalmente, um método de coleta de dados
qualitativos que envolve um pequeno numero de pessoas em uma discussao
informal, criando uma conversa franca que aborda em profundidade um determinado
tema ou conjunto de questdes selecionados. O seu objetivo € colher as perspectivas
dos participantes sobre o tema ou questdes apresentadas (VAUGHN et al., 1996;
SHAO et al., 2015; WILKINSON, 2004). Esta técnica é indicada para a pesquisa
exploratoria, pois reduz o nivel de constrangimento dos participantes, propiciando
um ambiente em que eles podem discutir suas percepcdes, ideias, opinides e
pensamentos, além de ser econbmica, rapida e eficiente para a obtencédo dos dados
(KRUEGER; CASEY, 2000). A vantagem da utilizacdo de entrevistas com grupos
focais esta na possibilidade da observacdo das interacbes que ocorrem no grupo
(MORGAN, 1997).

A entrevista com grupo focal apoia-se, tipicamente, em participantes que
compartilham uma experiéncia comum e podem enfrentar coletivamente um conjunto
de questdes (RUSS-EFT; PRESKILL, 2009). O numero de vezes que um grupo focal
se reline pode variar de um Unico encontro até varias reuniées (ONWUEGBUZIE et
al., 2009) e a sinergia do grupo funciona como um catalisador, promovendo a
amplitude de pensamentos e a motivacao entre os participantes, fato que estimula
novas ideias, lembrancas e insights (RUSS-EFT; PRESKILL, 2009).

O uso de grupos focais permite ao pesquisador maximizar a compreensdo do
assunto sob investigacdo, concentrar tempo e recursos has variaveis mais
relevantes do estudo e avaliar em que medida a saturacdo foi atingida
(ONWUEGBUZIE et al., 2007; MOUSA, 2012; POWELL; SINGLE, 1996). Pode-se
obter a saturagcdo de dados (quando a informagdo ocorre de modo repetitivo a
ponto de o pesquisador poder antecipa-la e a coleta de mais dados parece ter pouco
valor interpretativo adicional) ou a saturacao teodrica (quando o pesquisador pode
assumir que sua teoria emergente estd adequadamente desenvolvida)
(ONWUEGBUZIE et al.,, 2009). Geralmente de trés a seis grupos focais séo
necessarios para o atingimento da saturagédo de dados e/ou tedrica, e cada encontro
dura, geralmente, entre uma e duas horas, variando em funcdo da complexidade do
tema sob investigacdo, numero de questbes e do numero de participantes
(KRUEGER, 1994; MORGAN, 1997; RABIEE, 2004).
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Quando a pesquisa com grupos focais € realizada com grupos de gestores, a
qualidade da informacao gerada pode auxiliar nas tomadas de decisdo, pois ha uma
melhora nas discussfes entre estes gestores e uma maior concentracdo de esforcos
no que é importante para a organizacdo (FRANCO-SANTOS et al., 2012). Quando
se utiliza a pesquisa com grupos focais para as tomadas de decisdo, estas séo
definidas apds o término das reunides dos grupos e tem amparo nas conclusdes
geradas pelo mesmo, pois oportuniza 0 aumento da compreensdo sobre um
determinado tema e da base para escolhas mais informadas (KRUEGER; CASEY
2009).

A seguir é exposta a forma como esta ferramenta auxiliou no processo de validagéo

do sistema de indicadores.

3.5.1.2 Uso de grupos focais para a validacdo do Sistema de Indicadores de

Inovagédo, Competitividade e Design

De posse do Sistema de Indicadores de Inovagédo, Competitividade e Design, iniciou-
se a validacdo dos dados por meio de grupos focais com a alta geréncia das
empresas A, B e C (devido a dificuldades com relacéo a horarios e datas a empresa
D nado pode participar deste processo). Os encontros contaram com a participacao
de quatro representantes das empresas (um Gerente Corporativo de Planejamento e
Gestdo da Estratégia, um Diretor Financeiro, um Diretor Comercial e um Analista de
Planejamento Estratégico) e quatro pesquisadores (um doutor em Engenharia Civil
com pés-doutorado em Design, um doutor em Engenharia de Producdo, uma
doutoranda em Design e a autora do presente trabalho). Foram realizados sete
grupos focais, com duas horas de duracao cada. Cinco encontros ocorreram na sede
das empresas A, B e C e outros dois na Universidade (UFRGS). O propésito dos
encontros estava em validar o sistema de indicadores a partir da incorporagao dos
interesses, entendimentos e sugestfes da alta gestdo. A seguir sdo descritos cada

um dos eventos.

No primeiro grupo focal (GFl), realizado em 04 de agosto de 2014, houve a
apresentacao detalhada de todo o sistema de indicadores, em slides. Cada indicador
foi exposto e explicado com suas nomenclaturas, férmulas e métricas. Apés a

apresentacao, os representantes das empresas solicitaram o acréscimo de quatro
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novos indicadores (dois na categoria Resposta ao consumidor e dois na categoria
Qualidade) e questionaram algumas definicbes, apontando a necessidade de
reformulacéo e esclarecimento em 15 indicadores a fim de melhor aproxima-los das

necessidades, estratégias e realidades operacionais das empresas.

O segundo grupo focal (GF2), em 25 de setembro de 2014, contou com uma nova
apresentacao em slides, elencando todas as correcdes e reformulacdes solicitadas
no primeiro encontro. As discussbes foram focadas nos 15 indicadores com
problemas. Houve questionamento a respeito da definicdo das variaveis e foram
citadas algumas inconformidades com a métrica dos indicadores. Os participantes

solicitaram alteracdes em cinco indicadores.

A partir do terceiro grupo focal (GF3), em 14 de outubro de 2014, na Universidade, o
sistema de indicadores foi catalogado e apresentado em uma tabela impressa em
folha A3 para facilitar a visualizacao geral das variaveis, dados que as compunham,
frequéncia, obrigatoriedade (ou n&o), e métricas. Foram discutidas as métricas
utilizadas e sua eficiéncia em representar a realidade empresarial, além dos dados
gue compunham os indicadores. Fez-se necessaria uma nova reformulacdo de

dados e da escala de notas.

No quarto grupo focal (GF4), em 21 de outubro de 2014, também realizado na
Universidade, foram definidos novos dados de composicdo dos indicadores, a
padronizacao destes dados, no que diz respeito a nomenclatura, e uma nova escala

de notas foi elaborada para cada indicador para adequa-los a realidade empresarial.

No quinto grupo focal (GF5), em 27 de novembro de 2014, foram levantadas duvidas
a respeito do significado de cada indicador e sobre qual seria a orientacdo para o
calculo de cada um. Foram solicitadas alteragbes nas formulas, frequéncias e

critérios dos indicadores.

O sexto grupo focal (GF6), em 27 de janeiro de 2015, contou com a presenca
apenas do Diretor Comercial, fato que gerou a necessidade de um novo encontro
para a apresentacao das alteracdes aos demais gestores ausentes. Cada um dos
indicadores foi repassado e pequenas alteragcbes solicitadas. Os pontos de maior
controvérsia foram assinalados na tabela impressa para que pudessem ser levados

a discussédo no grupo focal seguinte.
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No sétimo grupo focal (GF7), em 30 de janeiro de 2015, houve a participacdo do
Gerente Corporativo de Planejamento e Gestdo da Estratégia e do Analista de
Planejamento Estratégico como representantes das empresas. Cada um dos
indicadores foi revisado e analisado em todos 0s seus aspectos com objetivo de
finalizar as discussbes sobre o sistema. As avaliacdes finais concentraram-se em
torno dos pontos de maior controvérsia, apontados pelo Diretor Comercial no sexto

grupo focal.

Os resultados alcancados apdés a realizacdo dos sete grupos focais culminaram com
a geracao do Sistema de Indicadores ICD — UFRGS e podem ser observados no

item 4.1 desta pesquisa.

3.5.2 Entrevistas

Acompanhamento e avaliacdo s&o0 processos sistematicos que classificam a
introducdo de novas atividades e identificam eventuais limitacdes para que se
consiga desenvolver agbes corretivas antecipadas (WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 2008). Por isso, a implementacdo de um sistema de indicadores
precisa levar em conta estes dois processos desde o inicio de sua execucao.
Saunders (2015) enfatiza que o acompanhamento de uma implementacgéo evidencia
0 Seu contexto e o que realmente ocorre durante o seu desenvolvimento, servindo

para:

a) gerar uma sintonia fina que mantém o sistema no curso correto durante
a implementacao;

b) determinar se o sistema alcangcou todas as esferas da empresa, ou
nao, analisando se isso ocorreu de forma planejada e operacional;

Cc) examinar 0 que aconteceu durante a implementacdo para melhor
compreender e interpretar o0s resultados, utilizando métodos
gualitativos e/ou quantitativos;

d) testar os mecanismos pelos quais se desenvolveu a implementacgéao;

e) criar uma descricao detalhada e rica da implementacéao, incluindo o que
realmente aconteceu, quem participou, 0 que cada participante fez e
como eles reagiram, documentando também os efeitos indesejados e
inesperados;

f) criar uma distin¢cdo, por meio da avaliacdo dos resultados, entre a falha
tedrica (a ideia que n&o funcionou) e falha de execucdo (a
implementacédo que néo foi realizada);
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g) fornecer informacgfes para um planejamento futuro.

De acordo com Parmenter (2010), antes que se possa explicar os resultados obtidos
com um sistema de indicadores, é necessario verificar o nivel de compreenséo do
mesmo, conseguido durante a sua implementacdo. E esta verificacdo € melhor

alcancada por meio de entrevistas.

3.5.2.1 Aspectos gerais

A entrevista € um dos métodos predominantes na pesquisa qualitativa (FLICK, 2009)
e Gil (2002, p. 114-115) a define como uma técnica de interrogagao “[...] que envolve
duas pessoas numa situagao ‘face a face’ e na qual uma delas formula questbes e a
outra responde.”, possibilitando a obtencdo de dados a partir da analise do seu
comportamento verbal e n&do verbal. Normalmente, como salienta Flick (2009),
caracteriza-se por ser uma reunido com o entrevistado, que aceitou participar de um

estudo, ap6s um contato e convite preliminares (FLICK, 2009).

A primeira vista, uma entrevista pode parecer simples e autoevidente, com um
entrevistador coordenando uma conversa que visa a obtencdo das informacgfes
desejadas (GUBRIUM; HOLSTEIN, 2001). A visao simplificada desta técnica, porém,
obscurece a sua esséncia — uma ocasido em que duas pessoas falam uma com a
outra — e mina a sua potencial contribuicdo para a compreensao teorica das acdes e
experiéncias humanas (MISHLER, 1991). Motte (2009) acrescenta que o campo das
ciéncias sociais também tem gerado contestacbes, abordando a técnica de
entrevista como uma interacdo social complexa entre o0 entrevistador e o
entrevistado, e ndo como uma simples fonte de informacéo. Kvale (2008) concorda
com este conceito ressaltando que a pesquisa por entrevista € excepcionalmente
sensivel e poderosa, permitindo a captura das experiéncias vividas por um individuo
através da sua prépria perspectiva e em suas proprias palavras. Para esse autor, é
neste intercambio de visBes e opinides que o conhecimento é construido, ou seja, na

interac&o entre o entrevistador e o entrevistado.

Neste contexto, de construgdo do conhecimento, o entrevistador desempenha um
papel central, pois é ele quem trabalha para chamar a atenc&o do entrevistado para

a atividade proposta e encoraja-o a responder honestamente, sem influencia-lo, ou
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seja, procurando sempre a neutralidade, a objetividade e facilitando as respostas
que o entrevistado estd pré-disposto a dar (GUBRIUM; HOLSTEIN, 2001). Motte
(2009) destaca que evitar perguntas ambiguas, fazer o entrevistado sentir-se
confortavel e estruturar o tema da entrevista sdo algumas orientacbes que, se
observadas, facilitam a dindmica e fornecem novas explicagbes sobre a natureza
dos dados obtidos, podendo ajudar em uma maior e mais sistematica interpretacéo

dos mesmos.

As entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para pesquisas (YIN,
2001) e tém “[...] seu foco na forma verbal — 0 que as pessoas dizem, ou querem
dizer — e seu alcance temporal biografico, transitando entre o passado e o futuro.”
(GUBRIUM; HOLSTEIN, 2001, p. 85). Estas caracteristicas possibilitam que o
processo de entrevista seja organizado de diversas maneiras, entre elas Lodico et al.
(2010) destacam trés:

a) entrevista estruturada: aquela em que o pesquisador segue um
conjunto de perguntas sem flexibilidade para abordagens de topicos
nao previstos;

b) entrevista semiestruturada: o pesquisador elabora uma lista de
perguntas ou tOpicos a serem abordados na entrevista, mas pode
mudar a sua ordem, omitir ou variar a formulagcdo dependendo do
desenrolar da dindmica. O pesquisador pode adicionar outras
perguntas durante a entrevista a fim de investigar com maior
profundidade informacdes inesperadas que possam surgir.

C) entrevista n&do estruturada: permite maior flexibilidade do
pesquisador, caracterizando-se por ser uma conversa com algumas
perguntas guias. O entrevistado define a direcdo da entrevista e o
pesquisador ouve e responde, fazendo perguntas adicionais quando
julgar necessario ou quiser redirecionar o fluxo da entrevista para areas
nao discutidas.

Na secdo a seguir serad apresentado como esta ferramenta foi utilizada para a

avaliacdo da implementacao do Sistema de Indicadores ICD — UFRGS.

3.5.2.2 Uso de entrevistas para a avaliacdo do processo de implementacdo do
Sistema de Indicadores ICD — UFRGS

ApOs o processo de implementacdo do Sistema de Indicadores ICD — UFRGS nas
empresas fez-se necessaria a avaliacdo das atividades executadas. A técnica

escolhida foi a entrevista semiestruturada, que forneceu a pesquisadora maior
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flexibilidade para coletar os dados. O protocolo de entrevista (apéndice C) contém 15
guestbes que objetivaram a coleta das percepcbes e avaliacbes — dificuldades,
pontos de melhoria e sugestdes — acerca das atividades e métodos utilizados no
processo de implementacdo do sistema de indicadores. Foram entrevistados 0s
funcionéarios das empresas envolvidas no processo, sendo um representante para as

empresas A, B e C, e dois representantes para a empresa D.

O procedimento de entrevistas teve inicio pela empresa D, pois ela foi a primeira a
completar o ciclo inicial de coleta de dados, com a entrega completa da 1° coleta. A
entrevista contou com a presenca dos dois funcionarios responsaveis pela
implementacdo do sistema de indicadores na empresa (0 Supervisor de
Desenvolvimento de Produtos e a Gerente de Marketing), e com duas pesquisadoras
(uma doutoranda em Design e a autora do presente trabalho). Houve a
apresentacdo de cada uma das questbes aos representantes da empresa que
responderam de forma semiaberta, ou seja, as pesquisadoras estimularam mais
reflexdes, apresentando novas questdes, conforme a necessidade de explorar mais
0S assuntos tratados acontecia. A dindmica durou 52 minutos e foi efetuada no dia

19 de junho de 2015, dez dias apGs a primeira coleta de indicadores.

Nas empresas A, B e C a entrega do ciclo inicial de coleta de dados foi parcial e, por
esta razdo, a aplicacao do protocolo de entrevista teve seu calendario atrasado. A
entrevista inicialmente foi agendada com dois representantes do grupo (Analista de
Planejamento Estratégico e Gerente Corporativo de Planejamento e Gestdo da
Estratégia) para o dia 10 de julho de 2015, entretanto, houve a solicitacdo de que a
data da entrevista fosse transferida. Por fim, as trés empresas elegeram o Analista
de Planejamento Estratégico como representante responsavel também pelo
feedback. Devido a incompatibilidade de agendas entre o entrevistado e a
entrevistadora, a entrevista acabou por ser respondida por meio digital. O tempo
transcorrido entre o envio da entrevista, 15 de julho de 2015, e o retorno da

resposta, 17 de novembro de 2015, foi de 125 dias.

3.5.3 Workshop

A tomada de decisdo € uma aptiddao dinamica fundamental nas empresas e

gerenciar atividades, seja no nivel organizacional ou individual, com base em
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informacdes € uma forma de estimular agcbes mais acertadas, pois o0 nivel de
desempenho que uma empresa alcanca é resultado da eficiéncia e eficacia das
acOes que ela empreende (NEELY et al.,, 1995). Barbuio (2007) enfatiza que a
comunicacdo adequada faz parte do processo de estratégia organizacional,
fornecendo o feedback necessario para a melhoria do desempenho. Observa-se que
a compreensédo acerca de um sistema de indicadores precisa ser estimulada, bem

como a forma como ele sera implementado e gerenciado.

3.5.3.1 Aspectos gerais

As oportunidades de melhoria que um sistema de indicadores podera gerar devem
ser amplamente publicadas e divulgadas para cada nivel da organizacao, a fim de
explicitar o quanto cada operacdo influencia nos objetivos estratégicos globais da
mesma. Neste sentido, o workshop € uma das estratégias que pode ser utilizada

para a divulgacgéo eficaz de informagdes (TANNER; HALE, 2002).

Para Fraga (2011), o workshop € um subsidio estratégico muito utilizado em
diferentes areas, estimulando uma visdo abrangente dos processos
(organizacionais, de comunicacdo, projetuais) por meio da interacdo entre 0s
sujeitos envolvidos. Este tipo de dinadmica consiste em uma experiéncia de
aprendizagem de curto prazo (podendo ser de algumas horas ou até seis dias), em
gue se estimula o aprendizado ativo e experiencial com uma variedade de atividades
que remetem ao tema em discuss@o. E um momento de imerséo criativa e valioso
pela rigueza de conhecimentos gerados que podem ser obtidos junto aos
participantes (BROOKS-HARRIS; STOCK-WARD, 1999; MARTIN; HANINGTON,
2012; SCALETSKY, 2008). Incorpora-se a estes conceitos a visdo de Fraga (2011,
p. 48), segundo a qual o workshop promove

[...] a reunido de um grupo de pessoas em torno de uma situacdo que exija

reflexdo e aprofundamento investigativo por meio da acgéo. [...] permite, em

um determinado espago de tempo, e sob orientagdo de um ou varios
especialistas, a aprendizagem pela experimentacao pratica.

Segundo Braus e Monroe (1994), pessoas de todas as idades assimilam melhor as
informagdes quando participam da construgcdo de conhecimento por meio de
atividades interativas, como as desenvolvidas em workshops. Os autores

apresentam um modelo de aprendizagem experiencial ciclico, em que o0s
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participantes se envolvem com um tema de forma interativa; recebem um tempo
determinado para processar e interiorizar a informacéo recebida; desenvolvem um
raciocinio de correspondéncia, estendendo o conhecimento para outras situacdes

(generalizacado); e aplicam o que foi aprendido (figura 20).

Figura 20 — Modelo de aprendizagem experiencial

Ty

‘ Experiencia

Aplica Processa

‘ Generaliza ‘

(fonte: BRAUS; MONROE, 1994, p. 13)

Sobre o processo de correspondéncia estimulado pela técnica do workshop, Bellman
e Kelly (1986) acrescentam que, quando aplicado em uma organizagao, ele pode
gerar economia de tempo e dinheiro, possibilitando beneficios de longo prazo, pois
as habilidades criadas passam a ser transferidas para o trabalho que é executado no
dia-a-dia. Steinert (2014) destaca que além do desenvolvimento de habilidades, os
workshops promovem a aquisicdo de competéncias e podem ser igualmente
eficazes para estimular as liderangcas. Observando que a transmissdo de
informacdes por meio de um workshop ocorre de forma eficaz e flexivel, Brooks-
Harris e Stock-Ward (1999) elaboraram um modelo que apresenta cinco

caracteristicas inter-relacionadas dos workshops:

a) solucédo de problemas: os participantes se reunem para compartilhar
seus conhecimentos sobre o tema visando encontrar solugdes para 0s
problemas;

b) construcdo de competéncias: os temas trabalhados capacitam os
participantes com habilidades especificas que podem ser usadas em
suas atividades ou vida pessoal;

c) aumento do conhecimento: as informagdes acerca do tema do
workshop séo transmitidas e oportuniza-se aos participantes a
aplicacdo dos conhecimentos recém desenvolvidos por meio de
atividades experimentais;
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d) mudanca sistémica: trata de temas ligados ao contexto das empresas
e desenvolvimento e/ou mudanga organizacional;

e) consciéncia pessoal ou autoaperfeicoamento: o tema abordado
concentra-se em questdbes como a autoestima ou pensamento positivo
e visa promover mudancas positivas nas vidas dos participantes.

Ao se considerar o uso de workshops associados ao desenvolvimento por meio do
design (seja de projetos ou estratégias empresariais), pode-se verificar a
manifestacdo das caracteristicas acima mencionadas. Esta constatacdo se da
porque os workshops, quando ligados ao design, podem se fundamentar em
técnicas participativas de mapeamento de processos, avaliacdo de conceitos,
concepcao de estratégias de implementacdo e geracdo de feedback, atividades
estas que contribuem com insights para solugdo de problemas (design) e
direcionamento do planejamento e estratégia da empresa (MARTIN; HANINGTON,
2012).

3.5.3.2 Uso de workshop para a andlise dos resultados do Sistema de Indicadores
ICD — UFRGS

Finalizadas as coletas de dados na empresa D realizou-se o célculo dos indicadores.
Este procedimento foi efetuado por meio de planilha eletronica na qual a soma dos
valores de cada indicador possibilitou a identificacdo do grau de inovagao,
competitividade e design da empresa. Considerou-se importante que os resultados
alcancados fossem apresentados a empresa sob a forma de quadros com os
resumos dos valores gerados e graficos com a variacdo de cada indicador (conforme

serd apresentado no item 4.2.2.1 deste trabalho).

Para tanto foi elaborado um Workshop para identificagdo de possiveis decisfes a
serem tomadas, relacionadas aos produtos, com base nos resultados do Sistema de
Indicadores ICD — UFRGS. O evento foi realizado no dia 11 de marco de 2016, na
sede da empresa D. Sua duracdo foi de 02 horas e 37 minutos e contou com a
participacdo de cinco colaboradores da empresa (um Assistente, um Analista e um
Supervisor de Desenvolvimento de Produtos; um Supervisor de Qualidade; e uma
Gerente de Marketing) e trés pesquisadores do Projeto ICD (um doutor em
Engenharia Civil com pés-doutorado em Design, uma doutoranda em Design e a

autora do presente trabalho).
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Por meio desta atividade intencionou-se estimular os participantes a interagir com os
resultados do sistema através da instrucdo sobre como os dados gerados poderiam
ser lidos e interpretados. A fim de nortear a dinamica seguiu-se o ciclo de

aprendizagem experiencial descrito por Braus e Monroe (1994) no item anterior:

a) houve a apresentacao das informacdes por meio de apostilas, quadros
e gréficos;

b) os participantes receberam um tempo para processar e interiorizar a
informacao recebida;

Cc) os participantes desenvolveram um raciocinio de correspondéncia com
as rotinas diarias da empresa;

d) e aplicaram o conhecimento adquirido discutindo os comportamentos
dos indicadores e gerando ideias de possiveis decisfes, relacionadas
aos produtos, que poderiam ser concebidas para a melhoria de cada
indicador e, consequentemente, das categorias e do Indicador ICD-
UFRGS.

No capitulo a seguir, sdo apresentados os resultados alcancados com a aplicacéo
de cada instrumento e técnica de validacdo, implementacéo e coleta de dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos com a pesquisa bem como
suas respectivas analises. Sua estrutura estd dividida de acordo com o0s
procedimentos e ferramentas adotados, sendo estes acompanhados dos objetivos
da pesquisa que se propunha alcancar com a sua aplicagcdo. Em cada subitem séo
descritos os resultados atingidos em cada empresa individualmente. As andlises sdo
efetuadas com base nos resultados obtidos e no conhecimento acerca dos
procedimentos internos das empresas, adquiridos através das interacfes entre a

pesquisadora e as mesmas (reunides, grupos focais, entrevistas e workshop).

4.1 VALIDACAO DO SISTEMA DE INDICADORES ICD POR MEIO DE GRUPOS
FOCAIS

Neste item, sdo apresentados os resultados obtidos com os sete grupos focais
desenvolvidos nas empresas A, B e C, cujo principal objetivo foi validar o Sistema de
Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design. A técnica de grupos focais
utilizada para a coleta de dados, descrita anteriormente no item 3.5.1, tinha a
proposta de alcancar os seguintes objetivos da pesquisa:

a) avaliar as convergéncias entre os pontos de vista da alta gestdo e da
média geréncia e profissionais de empresas desenvolvedoras de
produtos sobre a aplicabilidade do sistema de indicadores;

b) identificar e compreender os tipos de ajustes necessarios em um
sistema de indicadores, gerado pelos profissionais de empresas
desenvolvedoras de produtos, em decorréncia do ponto de vista da alta
gestao.

A seguir, descreve-se algumas das alteracdes ocorridas em cada categoria de

indicadores.

Na categoria 1, Resposta ao consumidor, houve a adequacédo de termos na
nomenclatura de dois indicadores para sua melhor compreensdo. Primeiro o
indicador “Participacao de mercado (market share)’” que passou para “Participagao

estimada de mercado”, pois as duvidas a respeito deste indicador estavam em torno
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das informacdes sobre o mercado de atuacdo das empresas. Muitos mercados nao
sao monitorados por agéncias especializadas, por isso as empresas trabalham com
estimativas de valores. O acréscimo da expressao “estimada”, sugestdo de um dos
gestores, resultou em consenso sobre a permanéncia deste indicador no sistema e a
confianca de que o valor por ele gerado seria um recurso a tomada de deciséo.
Segundo, o indicador “Porcentagem de produtos que receberam reclamagdes” que
foi alterado para “Reclamacgdes sobre produtos novos”, focando, desta forma, o

resultado do indicador nas informacfes sobre os produtos novos da empresa.

Os indicadores desta categoria também sofreram adequacdes de termos das
variaveis que os compunham para melhor compreensdo das mesmas, alteractes
nas frequéncias e nas escalas de notas, para aproximar os valores a realidade
empresarial. Devido a grande controvérsia sobre a coleta dos dados do indicador
“Indice de Recompra”, se financeira ou por quantidade, o consenso foi atingido
somente com a flexibilizacdo da coleta por meio de duas férmulas que

representassem estas duas grandezas.

O indicador “Vendas de produtos novos em relagao a existentes” foi muito debatido,
desde o GF1 até o GF7, por isso, devido a falta de consenso sobre a sua formula e
dados para célculo, este foi eliminado do sistema. Para a melhor representacdo da
categoria os gestores solicitaram o acréscimo de dois novos indicadores: “indice de
novos clientes”, com vistas ao monitoramento da renovagao da carteira de clientes, e
“Receita obtida com a venda de novos produtos”, para que este complementasse as

informacdes do indicador referente as reclamacgoes.

Com relacéo a categoria 2 do sistema de indicadores, Eficiéncia, houve adequacéo
de termos na nomenclatura e nas variaveis em cinco indicadores. A retirada do
termo “porcentagem” das nomenclaturas foi uma solicitagdo unanime dos gestores,
gue alegaram redundancia de significado, ja que um indicador geralmente € exposto
em forma percentual. Apos exaustivo debate a respeito da melhor forma de calculo
para a “Produtividade”, e levando-se em consideracdo a importancia desta medida,
no ultimo grupo focal a maioria dos gestores concordou com a utilizagdo de uma
féormula baseada nos dados de “producao realizada” e “capacidade de produgao

instalada” como indicativo de produtividade.
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A categoria Inovacao, terceira do sistema, sofreu adequacbes de termos nas
nomenclaturas, nas variaveis e nas escalas de notas dos quatro indicadores que a
compunham. Os dados de critério, frequéncia e indice ndo foram alterados em
nenhum dos indicadores. A retirada do termo “porcentagem” também ocorreu nesta
categoria. As principais modificacbes desta categoria foram a alteracdo de
“‘Porcentagem de inovagdes radicais sobre projeto” para “Inovagdes radicais
internas”, desta forma as incompreensdes a respeito do que seria considerado uma
inovacao radical e seu alcance (se interno ou externo a empresa) foram sanadas, e
de “Receita obtida com novos produtos sobre receita total” para “Lucro obtido com
novos produtos”, este indicador gerou, desde o GF1, muitas consideracbes e
ponderacdes por parte dos gestores a respeito da adequacdo da sua nhomenclatura,
o consenso foi atingido e a opcdo foi a troca de termos para a melhor

representatividade do valor a ser gerado.

No que diz respeito a categoria 4, Qualidade, os principais pontos de ajuste foram o
acréscimo de dois novos indicadores, com o intuito de evidenciar ainda mais 0s
resultados relacionados aos recursos humanos da empresa: “Taxa de frequéncia de
acidentes” e “Horas de treinamento da produgao”; e as alteragbes dos dados que
compdem o indicador “Variagdo do indice de rejeicdo” para que houvesse melhor
compreensao acerca das informacfes a serem coletadas e como a férmula para

céalculo seria utilizada.

Por fim, quanto a quinta categoria do sistema, Resultado, todas as escalas de notas
dos indicadores que a compunham foram alteradas, assim como na terceira
categoria, Inovacao. Entretanto, devido as discussoes financeiras geradas, como por
exemplo, o uso de dados com caracteristica liquida ou bruta, ou seja, colhidos antes
ou depois da deducgdo de impostos, ou a utilizagdo da base para célculo vinculada a
Receita ou ao Lucro, o processo de consenso ha categoria Resultado permeou o

tempo dos sete grupos focais.

Em cada encontro uma alteracdo era solicitada, implementada e posteriormente
avaliada, se ndo houvesse consenso sobre o resultado gerado ela era descartada e
se houvesse consenso ela era mantida. A principal adequacgéo nas escalas de notas

deste conjunto de indicadores ocorreu no indicador “Receita liquida por funcionario”,
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em que a escala passou de um intervalo percentual para um intervalo monetario
(tabela 2).

Tabela 2 — Nova escala de notas do indicador Receita liquida por

funcionario
0 1 2 3 4 5

Maior que 10 mil | Maior que 25 mil | Maior que 50 mil | Maior que 100 mil

Atri”lo R$/func e menor | R$/func e menor | R$/func e menor | R$/func e menor M;é%rrﬂﬁe
R$/func ou igual a 25 mil | ouigual a 50 mil | ou igual a 100 mil | ou igual a 200 mil R$/func

R$/func R$/func R$/func R$/func

(fonte: elaborada pela autora)

Tratando-se de nomenclatura, as principais adequacdes foram: de “Retorno sobre o
investimento” para “Retorno sobre o investimento (ROI)”, a solicitagdo para o
acréscimo da sigla ROI foi justificada pelos gestores para aproximar o indicador da
nomenclatura comumente utilizada das analises financeiras; de “Margem de lucro”
para “Margem EBITDA”, para que desta forma fosse utilizado um parametro que
representasse o quanto a empresa gera de recursos apenas em suas atividades

operacionais, sem levar em consideracao os efeitos financeiros e de impostos.

Ao analisar as deliberacGes ocorridas em cada encontro, observa-se que elas
iniciavam de forma focada, entretanto se tornavam difusas conforme uma
quantidade maior de indicadores era apresentada. Este fato trazia a tona a
necessidade de intervencdo da pesquisadora através do convite aos participantes
para que retornassem a ideia central do encontro e focassem suas discussdes e
opinides no elemento que estava sendo tratado naguele momento. O cerne das
discussbes estava basicamente na divergéncia de ideias e sentimentos que 0s
participantes tinham sobre cada indicador apresentado e, este fato, iluminava as
diferencas de perspectiva existentes entre eles e influenciava a dinamica,
progressao e gestédo dos encontros. As divergéncias e falta de consenso permearam
todos os grupos focais, com maior ou menor intensidade. Nos encontros iniciais, as
divergéncias e discussfes se acentuavam quando havia a necessidade de retornar
as analises em indicadores que ainda ndo haviam recebido definicAo em suas

medidas.
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A expectativa quanto a quantidade de duvidas geradas nos encontros era de que, no
decorrer de cada grupo focal, o surgimento e resolucdo das duvidas se
desenvolveriam como em um funil, ou seja, a medida que aumentasse o numero de
encontros, e as incertezas fossem sanadas, a quantidade das mesmas se reduziria e
culminaria no sistema de indicadores desejado (figura 21). Entretanto, percebeu-se
que houve redugcdo no numero de davidas no intervalo entre o GF1 e 0 GF3 e
retomada do seu crescimento do GF4 ao GF6, formando o que foi denominado de

“ampulheta de duvidas” (figura 22).

Figura 21 — Funil de davidas Figura 22 — Ampulheta de davidas

@ Sistema de Sistema de

@ . Indicadores Indicadores

@ @ ICD — UFRGS ICD — UFRGS
(fonte: elaborada pela autora) (fonte: elaborada pela autora)

A quantidade de duavidas estava em decréscimo do GF1 ao GF3, quando as
principais reflexdes diziam respeito as incompreensdes sobre a forma de célculo dos
indicadores e sobre a forma de coleta dos mesmos; adequacdes de termos para a
melhor compreenséo dos indicadores, das variaveis para facilitar a coleta dos dados,
das escalas de notas para aproximacdo dos valores a realidade empresarial;
incompreensdes sobre os significados dos indicadores e sobre a incorporacao, ou
nao, de novos indicadores. A partir do GF4, os gestores passaram a voltar suas
atenclOes para os critérios, frequéncias, indices e escalas de notas e, portanto, a
quantidade de duvidas passou a aumentar. As principais reflexdes neste ponto
foram & respeito de adequacgbes de termos para a melhor compreensdo dos
indicadores e das formulas, adequacdes das frequéncias para facilitar a coleta dos
dados, exclusdo de indicadores para melhoria do sistema, e adequacfes dos
critérios para facilitar a coleta dos dados. Acredita-se que devido a esta mudanca de

foco no sistema de indicadores, por parte dos gestores, o diagrama dos grupos
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Quadro 5 — Categorias de duvidas e as evidéncias que as geraram
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focais tenha sofrido a alteragdo de funil para ampulheta. As duvidas findaram por

Para um melhor entendimento do processo de surgimento das duvidas, sua natureza
(se por uma incompreensdo de termos ou usos dos indicadores, entre outros) e
dispersdo em cada grupo focal, todas as duvidas levantadas foram analisadas e
divididas em categorias de duvidas (quadro 5). Desta forma andlises sobre a sua

frequéncia e distribuicdo nos sete grupos focais puderam ser efetuadas (grafico 1).

Categorias de duvidas Evidéncias .
focal
Quantidade de produtos novos vendidos em relacdo a existentes: Solicitacdo de alteracdo na frequénci| GF5
Receita liquida obtida com a venda de novos produtos: altera¢do na frequéncia GF5
Participagdo estimada de mercado: alteracdo da frequéncia para semestral GF7
Adequacgdo da Reclamacgdes sobre produtos: alteracdo da frequéncia para trimestral GF7
frequéncia para facilitar|indice de recompra: alteracdo da frequéncia para semestral GF7
a coleta de dados indice de novos clientes por ano: alteracdo da frequéncia para semestral GF7
indice de devolugdes com retorno de mercadoria: alteragdo da frequéncia para mensal GF7
Taxa de frequéncia de acidentes na producdo: alteracdo da frequéncia para mensal GF7
Receita liquida (ou bruta) por funcionario: alteragdo da frequéncia para mensal GF7
Horas de treinamento em producdo: problemas com a métrica GF1
Participagdo Estimada de Mercado: problemas com a métrica (régua) — “80% significaria monopdlio” | GF2
- _ Identificagdo de problemas com a régua da nota dos indicadores, ela distorce ou ndo reflete a
Adequacdo da métrica N L GF3
- reall'd.ade?malgurjs indices —
I Mod.lf!cagtjes na. régua de notas para cada |nd|ceidor. i GF4
. . Participagdo estimada de mercado: nova alteragdo na régua de notas GF5
realidade empresarial = = >
Investimento em P&D: alteracdo da régua de notas GF7
Taxa de frequéncia de acidentes na producdo: alteracdo da régua de notas GF7
Receita liquida (ou bruta) por funcionario: alteragdo da régua de notas GF7
Variagdo do indice de rejei¢do: retirada da base “partes por milhdo” e revisdo do exemplo de calculo GF1
Adequacgdo das Taxa de frequéncia de acidentes: considerar acidentes com CAT (Comunicagdo de Acidente de Trabalho) GF1
variadveis para facilitar [Retorno sobre o investimento: adequagdo ROl ou ROIC (Return on Ivested Capital) que considera o GF1
a coleta de dados lucro operacional (sem deduzir IR)
Margem de lucro: sugestdo da utilizagdo da Margem EBITDA. GF1
Porcentagem de produtos entregues no prazo: trocar “produtos totais comprados” por “produtos GF1
totais vendidos”. Tratar em quantidade de lotes ou pedidos, e ndo produtos
Alteragdo das férmulas que geram os indicadores através da padronizacdo de dados GF4
Quantidade de produtos novos vendidos em relagdo a existentes: Solicitacdo de alteragdo na férmula [ GF5
Receita liquida obtida com a venda de novos produtos: alteracdo dos dados da férmula GF5
Reclamacgdes sobre produtos: substituicdo da palavra “novos” por “vendidos” nos dados GF7
Adequacgdo de termos |[Pedidos entregues no prazo: adequagdo da nomenclatura dos dados, retirada da palavra “produtos” GF7
para melhor Desperdicio de materiais: substituicdo da palavra “quantidade” por “custo” nos dados GF7
compreensdo da Taxa de ocupacdo da producgdo: retirada da palavra “capacidade” dos dados GF7
formula Lucro obtido com novos produtos: acréscimo da palavra “bruto” aos dados GF7
Variacdo do indice de rejei¢cdo: acréscimo da palavra produzidos na nomenclatura dos dados GF7
indice de devolugdes com retorno de mercadoria: substituicio da palavra “quantidade” por “valor”
no dado 1 e substitui¢cdo do dado 2 por “Receita Liquida” GF7
Margem de lucro ou EBITDA: alteragdo da férmula: EBITDA/receita liquida; GF7
Taxa de frequéncia de acidentes na producdo: retirada do termo “na produg¢ao” na nomenclatura dos
dados GF7

continua
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q P Grupo
Categorias de duvidas Evidéncias .
focal
Receita liquida obtida com novos produtos sobre receita liquida total: problemas com a nomenclatura [ GF1
Taxa de ocupacdo da produgdo: Alteracdo do nome para Produtividade GF2
Porcentagem de produtos entregues no prazo: Alteragdo do nome para “Porcentagem de produtos GE2
disponibilizados no prazo”
Padronizacdo dos dados referentes aos termos “Receita” e “Lucro” GF3
Retirada do termo “Percentual” do nome dos indicadores GF4
Quantidade de produtos novos vendidos em relagdo a existentes: retirada do termo “Quantidade” do GF5
nome dos indicadores
Produtos que receberam reclamacgdes: alteracdo da nomenclatura GF5
Produtos que receberam reclamacdes: alteracdo da nomenclatura GF6
Produtos (pedidos) disponibilizados no prazo: alteragdo da nomenclatura para “Pedidos entregues no 6
Adequacdo de termos |prazo”
para melhor Inovagdes radicais: Acrescentar se a inovagdo é interna ou externa a empresa GF6
compreensdo do indice de devolugdes: acrescentar ha nomenclatura “com retorno de mercadoria” GF6
indicador Reclamacgdes sobre produtos: acrescentar a palavra “novos” a nomenclatura GF7
indice de novos clientes por ano: retirada da palavra “por ano” da nomenclatura GF7
Receita liquida (ou bruta) obtida com a venda de novos produtos: alteragdo da nomenclatura para
“Receita obtida com a venda de novos produtos” GF7
Projetos finalizados: alteracdo da nomenclatura para “Projetos de produtos finalizados” GF7
Inovacdes radicais: alteracdo da nomenclatura para “Inova¢bes Radicais Internas” GF7
Taxa de frequéncia de acidentes na produgdo: alteragdo da nomenclatura para Taxa de frequéncia de
acidentes GF7
Variagdo da receita liquida (ou bruta): alteragdo da nomenclatura para Variagdo da receita GF7
Margem de lucro ou EBITDA: alteracdo da nomenclatura para Margem EBITDA GF7
Receita liquida (ou bruta) por funcionario: alteragdo da nomenclatura para Receita por funcionario GE7
- ... |AlteragBes no critério dos indicadores da categoria Resposta ao Consumidor GF5
Adequacgdo do critério == = = —
- Receita liquida (ou bruta) obtida com a venda de novos produtos: alteragdo no critério para
para facilitar a coleta X L. GF6
de dados obrigatério
Retorno sobre o investimento (ROI): alteragdo do critério para opcional GF7
- - Desperdicio de materiais: falta de clareza se sera medido em unidades, kg ou moeda GF1
Adequagdo doindice [— — — -
Indice de devolugdes: calcular em valores ao invés de quantidades GF1
para melhor coleta de — — = — - -
dados Desperdicio de materiais: alteracdo do indice para financeiro GF7
Horas de retrabalho: acréscimo ao indice da op¢do financeira GF7
N L Retirada do indicador "Quantidade de produtos novos vendidos" da categoria Resposta ao
Exclusdo deindicador K GF6
Consumidor
Inclusdo dos indicadores "indice de novos clientes” e “Receita obtida com a venda de novos produtos”
Inclusdo deindicador [na categoria Resposta ao Consumidor e “Taxa de frequéncia de acidentes” e “Horas de treinamento da | GF1
producdo” na categoria Qualidade
- Participagdo Estimada de Mercado: problemas com a férmula GF1
Incompreensdo sobrea |—— - — ~ -
, Indice de novos clientes por ano em relagdo ao nimero total de clientes: falta de clareza de como o
forma de cdlculodo |, . 3 GF1
indicador indice serd calculado
Duvidas sobre qual seria a orientacdo para calculo de cada indicador GF5
Variacdo da receita liquida: falta de clareza de como sera definido o prazo GF1
- Porcentagem de projetos executados no prazo: falta de clareza de como sera definido o prazo GF1
Incompreensdo sobre a
forma de coleta do Porcentagem de produtos entregues no prazo: Duvidas a respeito da medigdo: logistica ou expedigdo GF2
indicador N
Quantidade de produtos novos vendidos em relagdo a existentes: Duvidas a respeito do prazo de GFS
produtos novos (mais ou menos de 3 anos)
Incompreensdo sobre a |Horas de treinamento em produgdo: consideram um indice que ndo agrega conhecimento GF2
utilidade do indicador |Produtos que receberam reclamagdes: surgimento de duvidas sobre como utilizar o indicador GF5
Porcentagem do faturamento liquido obtido com a venda de novos produtos x Vendas de produtos GF1
novos emrelagdo a existentes: gestores ndo viram diferenca entre os indicadores
. Porcentagem de inovagdes radicais sobre projetos: falta de clareza no conceito de inovagdo radical; GF1
Incompreensdo sobre o
significado do indicador . " L . . . = .
Porcentagem de inovagdes radicais sobre projetos: falta de clareza no conceito de inovagao radical GF2
Duvidas sobre a explicacdo do significado de cada indicador GF5
Projetos finalizados: duvidas sobre qual o tipo de projetos GF6

(fonte: elaborado pela autora)
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Através da andlise do quadro 5 e do grafico 1, pode-se constatar que os problemas
de incompreenséo foram mais frequentes no inicio dos grupos focais e retornaram a
pauta de duvidas no quinto encontro. Problemas de adequacéo foram constantes ao

longo de todo o processo, porém tiveram incidéncia maior no final do mesmo.

A distribuicdo dos dados permite a identificacdo de um padréo para o processo de
validacdo do sistema de indicadores: primeiro deve-se passar por uma etapa de
compreensdo, quando as duvidas sobre o entendimento acerca das variaveis do
sistema sdo identificadas e resolvidas, e, em seguida, para uma etapa de
adequacédo, em que, ap0s a compreensao, se busca conciliar as varidveis do
sistema com a realidade empresarial de maneira a facilitar a implementacdo do

sistema.

Os fatores tempo e saturacdo de dados foram os elementos que fizeram com que o
processo decisorio para validacdo do sistema de indicadores acontecesse de forma
mais rapida. O fator tempo foi determinado pelo pesquisador e pelos gestores, com a
indicacdo da data limite de marco de 2015 para a apresentacao final do sistema de
indicadores. O fator saturacdo de dados ocorreu naturalmente no decorrer dos
grupos focais, pois as discussdes passaram a ser repetitivas, ndo agregando mais
dados adicionais.

Apés a compilacdo e analise dos dados gerados nos sete grupos focais foi possivel
gue se procedesse a adequacdo do sistema de indicadores tomando como base
para esta os apontamentos efetuados pela alta geréncia. O sistema obtido
posteriormente as modificagcdes foi denominado Sistema de Indicadores ICD —
UFRGS e pode ser observado no quadro 6.
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4.2 IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE INDICADORES ICD — UFRGS

Neste item, sdo apresentados os resultados do processo de implementagéo,
momento no qual o sistema de indicadores e os procedimentos de coleta de dados
foram aplicados nas empresas A, B, C e D. O material instrucional utilizado para a
apresentacdo do sistema as empresas e para a coleta de dados foi descrito
anteriormente no item 3.4.4 e as ag¢des da implementagao no item 3.4.5. A seguir

sao relatados os desdobramentos e resultados obtidos com a implementacéo.

4.2.1 Empresas A,BeC

O processo de implementacédo do sistema de indicadores nas empresas A, B e C
iniciou no dia 16 de abril de 2015, através de uma reunido na sede das empresas. A
duracdo do evento foi de 50 minutos e contou com a participacdo do Analista de
Planejamento Estratégico representante das trés empresas e responsavel pela

coleta de dados em cada uma delas, e a autora do presente trabalho.

A implementacéo iniciou-se com a entrega do material instrucional composto de uma
apostila, contendo todas as informacfes acerca do Sistema de Indicadores ICD —
UFRGS, e uma planilha de coleta de dados. Esses materiais foram disponibilizados
por meio digital no dia 15 de abril de 2015, para que, apds o treinamento, fossem
distribuidos aos demais setores e funcionarios envolvidos na coleta dos dados da
empresa. Sequencialmente, houve a apresentacdo do sistema, com a explicacéo de
cada um dos indicadores que o compunham, suas peculiaridades e procedimentos

para as coletas dos dados.

Foram estipuladas coletas de dados mensais, sendo a primeira entrega agendada
para o dia 30 de abril de 2015 e as demais para os dias 30 de cada més vindouro,
até setembro de 2015, todas com envio por meio digital. Depois de acertadas as
datas de envio das coletas houve a escolha dos 20 indicadores das trés empresas.
Esta fase foi conduzida pelo Analista de Planejamento Estratégico, sem a
participacdo da pesquisadora, e inicialmente seria feita por ele e pelo Gerente

Corporativo de Planejamento e Gestéo da Estratégia das trés empresas.

Entretanto, houve problemas de aceitacdo, por parte dos funcionarios, quanto aos

indicadores escolhidos. Entre os varios problemas observados, pode-se destacar o
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fata de que muitos funcionarios ndo entendiam a necessidade do uso de um novo
sistema de indicadores e, portanto, da coleta dos dados; e outros ndo viam
acréscimo de conhecimento no célculo dos indicadores escolhidos pelo Analista e

pelo Gerente Corporativo.

Buscando sanar estes problemas e gerar consenso entre os envolvidos, foram
promovidas reunides na empresa envolvendo o Analista, o Gerente Corporativo e
dois funcionarios de cada uma das empresas (um gerente e um coordenador de
desenvolvimento de produtos), ndo houve a participacdo da pesquisadora neste

processo.

Apébs as reunibes ficou estabelecido que os dados de origem financeira, das trés
empresas, seriam coletados pelo Analista e que a coleta dos demais ficaria sob
incumbéncia das duplas de funcionarios, que deveriam enviar os dados ao Analista
até o dia 20 de cada més para a entrega ao Projeto ICD no dia 30. O periodo de
consenso durou 30 dias e a primeira entrega foi reagendada para o dia 30 de maio
de 2015.

Apods o inicio das coletas foi solicitada uma nova postergacdo da data de entrega,
pois 0 Analista estava com dificuldades em conseguir os dados devido a né&o
existéncia de medi¢cdo dos mesmos em nenhuma das empresas e a resisténcia dos
funcionarios em gera-los. A nova data foi acertada para 24 de junho de 2015
(segunda postergacdo). No dia anterior a entrega houve nova solicitacdo de
mudanca de data, pelos mesmos motivos de falta de dados, para o dia 26 de junho

de 2015 (terceira postergacao).

A situacdo de postergacao se repetiu as veésperas da nova data, com o adiamento
para 01 de julho de 2015 (quarta postergacdo). Sucedeu-se um novo agendamento,
para 02 de julho de 2015 (quinta postergacao) e, por fim, uma alteracdo para 08 de
julho de 2015 (sexta postergacdo) com a solicitacdo de uma reunido para a

apresentacao e discussao sobre os problemas na implementacéo.

No dia 08 de julho de 2015, iniciou-se uma reunido para discussao dos problemas
na implementagcao. O encontro durou 1 hora e contou com a presencga do Analista de

Planejamento Estratégico e do Gerente Corporativo de Planejamento e Gestao da
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Estratégia, os quais expuseram as dificuldades encontradas por eles para a coleta
dos dados solicitados no sistema de indicadores.

Foram citados pelos participantes problemas relacionados ao entendimento, por
parte dos funcionarios envolvidos na coleta, acerca do sistema de forma geral,
davidas sobre o propdsito do mesmo, pois a empresa ja contava com um sistema de
indicadores; duvidas sobre o contetdo de cada indicador, como coletar os dados e a
gue se propunha seu resultado; davidas a respeito das métricas exigidas no sistema
e que ndo eram utilizadas pela empresa (em indice — valores monetarios ou em

guantidade; e frequéncia — anual ou mensal).

O Gerente Corporativo abordou o problema de foco e envolvimento das trés

empresas com relacdo a pesquisa e ao Projeto ICD, como possiveis determinantes

do sucesso, ou ndo, das coletas, destacando que:
A gente tem e teve problemas de foco, algumas unidades tiveram mais
proximidade (com o Projeto ICD), outras ndo, a empresa A é um desses
exemplos, ela é mais proxima e demonstrou mais interesse no projeto e em
participar das atividades e coletas; a empresa C teve problemas com a
participacdo das pessoas, tipo "o que eu estou fazendo aqui’, eles néo
entenderem o0 seu papel no processo e 0 que este projeto vai nos entregar
no final. [...] sobre os indicadores eu falei, "mas nds nos reunimos,
escolhemos os indicadores, entdo eu ndo sei quais sdo as duvidas que

vocés estao tendo [...] estd todo mundo sabendo que os indicadores séo
estes hd um bom tempo".

Apés as colocacdes, a pesquisadora questionou o0s participantes sobre o motivo
para as davidas surgidas a respeito do sistema ndo terem sido repassadas a ela
para que fossem sanadas. A questdo do ndo repasse destas duavidas acabou por
gerar descontentamento juntos aos funcionarios envolvidos, fato que refletiu
diretamente no processo de implementacdo, atrasando a coleta e entrega dos
dados.

A fim de contextualizar a situacdo, para o Analista e para o Gerente Corporativo, a
pesquisadora citou o exemplo de uma funcionaria da empresa C que reclamou da
“falta de feedback e descaso do projeto para com a empresa”’, na tentativa de
contornar a situacéo foi solicitado a ela que enviasse 0s gquestionamentos por meio
digital para que estes fossem respondidos de forma adequada. As questbes

enviadas a pesquisadora foram:
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a) Projetos de produtos finalizados. Entendo que a frequéncia é semestral
entdo te passo dados dos Ultimos 6 meses... é isto? Nosso tempo médio
de desenvolvimento para produtos internos € no minimo de 9 meses, no
caso dos importados € menor. Coloco tudo junto?

b) Projetos de novos produtos executados no prazo. Ndo temos uma
ferramenta de controle para auditoria disto. Como faco?

¢) Receita obtida com a venda de novos produtos. Ok, estou levantando e te
passo na sequéncia. A frequéncia é trimestral, entdo te passo a soma
dos Ultimos 3 meses? Fevereiro — abril ou mar¢co — maio?

Expostos o0s questionamentos, o Analista esclareceu que o0s mesmos faziam
referéncia aos processos internos da empresa e que de nada adiantaria 0 envio
deles a pesquisadora, sendo assim, estas duvidas seriam sanadas internamente.
Durante a reunido optou-se pelo desdobramento de cada um dos indicadores a fim
de se identificar quais os problemas de coleta estavam ocorrendo, em cada uma das
trés empresas, e gerar solugdes para os mesmos. Observou-se que em todas as

categorias houve indicadores que ndo geraram problemas:

a) categoria 1: indice de recompra e indice de novos clientes;
b) categoria 2: pedidos entregues no prazo;

c) categoria 3: novos produtos patenteados e lucro obtido com novos
produtos;

d) categoria 4: indice de devolu¢cdes com retorno de mercadoria e horas
de treinamento da producéo;

e) categoria 5: variacdo da receita, retorno sobre o investimento (ROI),
margem EBITDA e receita por funcionario.

Aqueles indicadores que geraram problemas foram listados no quadro 7, juntamente
com os problemas encontrados e as solucbes geradas. Ao final da reunido foi
efetuada a entrega parcial da primeira coleta de indicadores referentes ao més de
maio, treze dos vinte solicitados, para cada empresa. Estes treze se referiam
agueles de responsabilidade do Analista. Ficou estabelecido que a pesquisadora
entraria em contato com o0s setores responsaveis de cada empresa pela coleta dos
sete indicadores faltantes, bem como foi firmado o compromisso, por parte da

empresa, de entregas completas e mensais até setembro de 2015.



96

Quadro 7 — Problemas encontrados na coleta: analise indicador a indicador

Indicador |

Problema encontrado

Solucao gerada

Categoria 1: Resposta ao Consumidor

Participacéo

- Duvidas sobre os valores levantados. O valor

informado refere-se a participacao parcial da empresa

no mercado (diz respeito a um determinado produto
ou segmento), ele pode ser usado para o calculo?
« Dificuldade na coleta dos dados do indicador. A

+ O titulo do indicador
(Participacao estimada
de mercado) norteia o
célculo: serd utilizado o
valor de mercado que a
empresa dispde, seja

estimada de participacdo de mercado da empresa é informada por . )
o ~ . ele parcial ou completo;
mercado uma empresa de auditoria e ndo haveria como fazer o . )
. - Flexibilizou-se aceitando
desdobramento de todos os componentes da férmula :
i . - . o valor final em
utilizada para tal célculo. A empresa informaria
. ~ percentual (sem uso da
diretemante o valor em percentual e ndo os dados da p .
. . oE0 A férmula) informado pela
férmula (ex.: 25% de participacéo de mercado). o
empresa de auditoria.
« Duvidas sobre o que é considerado um produto - Estabeleceu-se que um
Receita novo. O exemplo dado pelos participantes foi de que, produto novo é aquele
obtida com a se o0 produto era vendido em pacotes de 5 unidades e que contem ineditismo
venda de agora é vendido em pacotes de 3 unidades, este em sua forma, funcdo ou
novos Gltimo é um novo produto, pois contém um novo materia prima (incluindo
produtos namero de registro. Seria um novo conceito, uma as melhorias em
nova forma de apresentacéo do produto. produtos).
Categoria 2: Eficiéncia

Projetos de

« Auséncia de dados (este e o indicador Projetos de
produtos finalizados foram tratados de forma
conjunta, pois os problemas encontrados foram os
mesmos em ambos). As trés empresas informaram
gue nao controlam, ou ndo tem histérico do prazo de
lancamento de produtos. Elas sabem que irdo lancar

- Estabeleceu-se que a
pesquisadora

novos determinada linha durante o ano, mas em qual més guestionaria os setores
produtos isso ocorrera ndo ha registro. A pesquisadora responséveis, de cada
executados guestionou sobre a existéncia de um roteiro minimo empresa, sobre a
no prazo de planejamento que contenha os prazos dos existéncia dos controles
lancamentos, quantidade de produtos, se houve e dados deste indicador.
atraso ou nao. Foi respondido que possivelmente as
empresas tenham um roteiro, mas que elas nao tem o
controle sobre os prazos dos projetos, ndo medem e
ndo sabem quantos foram lancados dentro do prazo.
A . -~ + Para fins de célculo do
- Auséncia parcial de dados. Os participantes . .
. ~ indicador: na empresa C
informaram que apenas uma das trés empresas .
N todo o material,
controlava este indicador, a empresa B. A empresa C ;
X . o reaproveitado ou
. tritura as pecas descartadas e reaproveita o plastico . .
Desperdicio " : vendido, sera
L misturando-o0 com resina, ou vende as sobras como .
de materiais considerado

sucata, ndo considerando que isso seja desperdicio,
pois eles recebem dinheiro em troca do plastico que
nao é utilizado. A empresa A diz que nao mede o
desperdicio gerado.

desperdicio; na empresa
A serd iniciada a busca
pelos dados do
indicador.

Projetos de
produtos
finalizados

+ Auséncia de dados. Tratado conjuntamente ao
indicador Projetos de novos produtos executados no
prazo

+ Estabeleceu-se que a
pesquisadora
questionaria os setores
responsaveis, de cada
empresa, sobre a
existéncia dos controles
e dados deste indicador.

continua
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continuagéo

Indicador | Problema encontrado | Solucdo gerada
Categoria 3: Inovacgéo

+ A pesquisadora
ressaltou que a
definicdo utilizada no
Sistema de Indicadores

+ N&o entendimento sobre o significado de ICD — UFRGS estava
Inovacdes inovacdo radical. As empresas informara[n que nédo exposta na:’:lpostila de
radicas sabem que dados devem repassar, pois n&o apresentacao.
Internas pompreNendem 0 que deve ser considerado uma Estabgleceu-se que a
inovacgao radical. Segundo o Gerente Corporativo pesquisadora
“Inovacéo radical € algo que de fato a gente néo faz.”. questionaria os setores

responsaveis, de cada
empresa, sobre a
existéncia dos controles
e dados deste indicador.

+ Auséncia de dados. Os participantes informaram + O Gerente Corporativo

que as empresas nao controlam este valor, pois hao comprometeu-se com a

existe uma conta que concentre o valor investido em criagdo de um centro de
Investimento pesquisq e 9esenvolvimento.,Segund_o o Gerente E:ustos _chamado )
em P&D CorporatJvo o] que_acontece éo segylnte: oqueo Investimento em P&D

cara da &rea considera como pesquisa e para que as empresas

desenvolvimento ele vai langcando como despesa, nédo possam comecgar a

tem um centro de custos, entdo ndo se sabe se o coletar os dados do

valor é, ou ndo, investimento, tudo é despesa.”. indicador.

Categoria 4: Qualidade

+ Sera iniciada a coleta

Horas de + Auséncia de dados. Nenhuma das empresas mede dos dados, pois é de

retrabalho as horas de retrabalho. interesse das empresas
este nimero.

- O Gerente Corporativo
comprometeu-se em
cobrar dos responsaveis
a entrega dos dados.

Variacdo do | + Os dados existem mas néo foram coletados. As
indice de empresas nao repassarm as informacdes e
rejeicéo prometeram dados para os 30 dias seguintes.

(fonte: elaborado pela autora)

Dando prosseguimento as tentativas de resolucédo dos problemas de implementacéo
referentes as coletas, no dia 04 de setembro de 2015, realizou-se uma reunido com
trés funcionarios, cada um representando uma das empresas. O intuito deste
encontro estava em sanar as davidas individuais sobre o sistema de indicadores e
sobre os procedimentos para as coletas de dados, conforme estabelecido na reuniao
citada anteriormente. Participaram da reunido, representando a empresa A, 0
Coordenador de Design; a empresa B, a Gerente de Inovacdo e Desenvolvimento de

Produto; e, a empresa C, o Analista de Marketing.

Os casos de cada empresa foram tratados individualmente, com um representante
expondo suas duvidas de cada vez. Procedeu-se a entrega do material de apoio

qgue continha uma tabela, com os sete indicadores que seriam trabalhados, e o



98

descritivo de cada indicador, conforme apostila instrucional entregue as empresas no
inicio da fase de implementacdo. As duvidas apresentadas eram, em sua maioria, as

mesmas nas trés empresas. O resultado obtido neste evento esta resumido no

quadro 8.
Quadro 8 — Resultado da reunido individual com os representantes das
empresas
Indicador Empresa A Empresa B Empresa C
Projetos de novos produtos executados no prazo
Desperdicio de materiais @

Projetos de produtos finalizados

Inovacdes radicais Internas

Novos produtos patenteados

Investimento em P&D

800600
ceeeeee

Variacao do indice de rejeicao @
A empresa possuia todos os N - A empresa ja havia
dados solicitados e estes Solicitacdo ~ da  descricdo repassado os dados ao
seriam repassados a detalhada do significado do @ Ar?alista de Planejamento
. P indicador a !
pesquisadora Estratégico
Os dados ndao eram medidos, Duvidas a respeito da

@ mas a empresa passaria a frequéncia do  indicador
medi-los para as proximas (anual, semestral, trimestral e

coletas mensal)

(fonte: elaborado pela autora)

Ao final da reunido ficou determinado que: as coletas de dados seguiriam a
frequéncia estabelecida no indicador, mas com base mensal, ou seja, quando a
frequéncia fosse anual se contaria doze meses para tras, semestral seis meses para
tras e assim por diante; os dados que a empresa possuia seriam repassados; a
empresa se adaptaria a coleta dos dados que ndo eram medidos e estes seriam
medidos. Os participantes solicitaram o envio da apostila de apresentacdo do
sistema de indicadores, acrescentando que nao haviam recebido este material. O
envio foi feito por meio digital ainda no dia 04 de setembro de 2015. Apés todas as
reunides o resultado das coletas de dados das empresas A, B e C, no periodo de

abril & setembro de 2015, foi compilado no quadro 9.
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Quadro 9 — Resumo dos indicadores entregues pelas empresas A,Be C

Indicador/ Més

Empresa A

EmpresaB

Empresa C

ABR] MAI JJUN] JUL [AGO[ SET

ABR] MAI TJUN] JUL J[AGO[ SET

ABR] MAI JJUN] JUL [AGO[ SET

Categoria 1: Resposta ao Consumidor

Participacdo estimada de mercado

indice de recompra

indice de novos clientes

Receita obtida com a venda de novos produtos

Categoria 2: Eficiéncia

Projetos de novos produtos executados no prazo

®©
S)

Pedidos entregues no prazo

| KRV
Q| KOO®
© | KOO®

Desperdicio de materiais

OB | OO
O | KLVO®
O | KROO®

Projetos de produtos finalizados

Categoria 3: Inovagéo

Inovagoes radicais Internas

Novos produtos patenteados

Investimento em P&D

OO ©
OO ©

Lucro obtido com novos produtos

©
©

Categoria 4: Qualidade

Horas de retrabalho

indice de devolugdes com retorno de mercadoria

©
©

Variagdo do indice de rejeicdo

S)

Horas de treinamento da produgéo

Categoria 5: Resultado

Variagdo da receita

Retorno sobre o investimento (ROI)

Margem EBITDA

©
©
©

Receita por funcionario

©
©
©
©
©
©)
©

QORI © 1® | |©
QOO © & | [®

PR | OO | [©
QOO®

©

QRO PV | VOO © OO ©OO®
QRO VO | PRI © O ©OO®
QROR IKOK | PRV I© VK PO

.Indicador coletado pelo
funcionario da Emp. A

Indicador coletado pelo Analista
de Planejamento Estratégico

.Indicador coletado pelo
funcionario da Emp. B

Indicador coletado pelo
funcionario da Emp. C
|:|Indicador ndo coletado

(fonte: elaborado pela autora)

Observa-se que, mesmo apds todas e intervengdes, as empresas nao conseguiram

entregar dados completos em nenhum més. As coletas foram divididas, conforme

mencionado anteriormente, entre o Analista de Planejamento Estratégico e os

funcionarios representantes das empresas, sendo o primeiro responsavel pela coleta

de dados de treze indicadores de cada uma das trés empresas, e 0s segundos

responsaveis pela coleta de sete indicadores da sua empresa de origem. Percebe-se

gue houve empenho por parte do Analista em coletar os dados, mas tanto ele

guanto os funcionarios representantes nao conseguiram cumprir com suas coletas

de forma integral.
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Em que se pesem as diversas solicitacbes de entrega de dados e a demonstragao
de disponibilidade da pesquisadora para elucidacdo de duvidas, tem-se a percepcao
de que a falta de prioridade e entendimento da importancia do sistema foram
elementos que impactaram negativamente a coleta. Os dados enviados pelo
Analista concentraram-se entre os meses de maio e julho. O funcionério da empresa
A enviou dados do més de agosto da sua empresa e alguns dados da empresa B
(pois, por ser um grupo, ele tinha acesso a eles). O funcionario da empresa B nao
enviou nenhum dado e o funcionario da empresa C efetuou coletas entre os meses
de abril e agosto. A falta de coletas completas impossibilitou as analises a respeito
do comportamento dos indicadores, bem como do Indicador ICD-UFRGS, para as

empresas.

4.2.2 Empresa D

A fase de implementagéo do sistema de indicadores na empresa D iniciou no dia 13
de abril de 2015, através de uma reunido na sede da empresa. A duragéo do evento
foi de uma 1 hora e 20 minutos e contou com a participacdo de dois colaboradores
da empresa, um Supervisor de Desenvolvimento de Produtos e uma Gerente de
Marketing; e de dois pesquisadores do Projeto ICD, uma doutoranda em Design e a

autora do presente trabalho.

A dindmica teve inicio com a entrega do material instrucional, que também foi
disponibilizado por meio digital no mesmo dia para que fossem distribuidos aos
demais envolvidos na coleta dos dados da empresa. Sequencialmente houve a
explicacédo do sistema aos participantes, com a abordagem de todos os indicadores
que o compunham e das regras para as coletas dos dados. Foram estipuladas
coletas de dados mensais, sendo a primeira entrega agendada para o dia 30 de abiril
de 2015 e as demais para os dias 30 de cada més vindouro, até setembro de 2015,

todas com envio por meio digital.

Posteriormente ao acerto das datas de envio das coletas, a empresa iniciou o
processo de escolha dos 20 indicadores com os quais ela iria estruturar o sistema.
Entretanto, houve algumas duavidas (enviadas por meio digital) a respeito dos

indicadores:
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a) Investimento em P&D, nos ultimos 12 meses?

b) Lucro obtido com novos produtos, nos ultimos 12 meses?

¢) Cumprimento do check list, o que pode ser entendido como check list?
d) Na categoria 5 resultado, o periodo é relativo aos ultimos 12 meses?

e) Pedidos entregues no prazo, o indice se forma através da informacéo de
% de pedidos faturados no prazo ou % de entrega no cliente (indiferente
se faturou no prazo ou néo)?

As duvidas foram sanadas e a entrega da primeira coleta de dados postergada para
o dia 05 de maio de 2015. No entanto, esta data também sofreu alteracdo, pois a
empresa estava envolvida com consultorias e renovacao de normas de qualidade
ISO (International Organization for Standardization ou Organizacdo Internacional
para Padronizag&o). A entrega da primeira coleta ocorreu em 09 de junho de 2015,
com dados incompletos referentes ao més de abril. O conjunto completo de

indicadores do més supracitado foi obtido apenas em 29 de junho de 2015.

A segunda coleta de dados, prevista para 20 de julho de 2015, foi postergada para
21 de agosto de 2015 devido ao envolvimento da empresa com o langamento de
novos produtos nas feiras do seu setor. Posteriormente a esta data, houve um atraso
ainda maior para a entrega devido a relutancia do setor comercial e da diretoria em
fornecer os dados. Havia o receio de que as informacdes pudessem ser divulgadas
para o publico em geral. Em resposta a esta preocupacéo, salientou-se a empresa
qgue as informacdes eram protegidas por acordo de sigilo assinado no inicio do
Projeto ICD em 2012. Apds este evento os dados puderam ser entregues,

completos, em 16 de novembro de 2015.

De posse dos dados levantados nos periodos de abril & setembro de 2015 iniciou-se
a etapa de calculo do sistema de indicadores, através da geracdo de valores por
indicador, que por sua vez propiciaram o célculo da categoria e os valores do
Indicador ICD-UFRGS. Os resultados obtidos pela Empresa D foram separados de

acordo com as categorias do sistema e podem ser visualizados a seguir.
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4.2.2.1 Resultados da Categoria 1: Resposta ao consumidor

A categoria Resposta ao consumidor indica para a empresa o quanto ela esta
atendendo as expectativas dos seus clientes. Os valores dos indicadores fornecem
informacdes tanto no que tange ao aspecto da entrega dos produtos, quanto ao que
diz respeito a relacdo da empresa com o seu publico, englobando clientes (lojistas) e
consumidores finais. A compilacdo dos valores alcancados pelos indicadores e a

soma da categoria pode ser observada no quadro 10.

Os dados dispostos no quadro 10 foram transformados em gréaficos para que a
andalise do comportamento dos indicadores e da categoria pudesse ser efetuada de

forma mais eficaz e as inferéncias sobre os mesmos pudessem ser construidas.

Quadro 10 — Notas da Categoria 1 e dos seus indicadores

SISTEMA DE INDICADORES ICD — UFRGS
Indicador/més abril maio junho julho agosto | setembro
Categoria 1: Resposta ao consumidor

indice de recompra 2 1 1 1 1 1
indice de novos clientes 5 1 1 1 1 1
Receita obtida com a venda de novos produtos 1 1 1 2 2

(fonte: elaborado pela autora)

O indicador de Variacao do numero de visualizagcfes do site, representado pelo
grafico 2, objetiva averiguar como estd a comunicacdo da empresa com Seus
clientes e apresentou resultados que o mantiveram dentro da nota 5 durante todos
0s meses analisados. O site da empresa apresenta conteudos diversificados, sendo
utilizado: para a apresentacao dos seus produtos aos clientes e consumidores finais
(incluindo produtos novos e aqueles que ja fazem parte da linha ha mais tempo);
como canal para estreitar a relacdo empresa/cliente e empresa/consumidor final
(através de areas dedicadas a estes, como blogs e portais especiais); para a
veiculacdo de noticias sobre os produtos; para a apresentacdo de materiais
instrucionais; dentre outros. Portanto, acredita-se que a manutencgéo do indicador em
uma nota alta se deve a esta diversidade e ao constante acesso de usuarios que ela

propicia.
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Gréfico 2 — Comportamento do indicador
“Variagdo do nimero de visualizagdes do site”

5 5 5 5 5 5

N W A~ U,

abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

O Indice de recompra (grafico 3) apresenta o quéo satisfeito o cliente esta, tanto
com a empresa quanto com o produto por ela ofertado, a ponto de voltar a efetuar
compras. Observa-se que o indicador apresentou notas muito baixas em todos os
meses da coleta e estas podem ser justificadas por alguns fatores como: falta de
estimulo a recompra (tanto ao cliente quanto ao representante da empresa); a
entrada de produtos substitutos no catalogo, fazendo com que o cliente passe a
comprar apenas o novo; e falta de acompanhamento do histérico de compras,
fazendo com que o entendimento sobre quem sao os clientes da empresa e quais 0s

seus comportamentos de compra ndo ocorra, dificultando o estimulo a recompra.

Gréfico 3 — Comportamento do indicador “indice de recompra”

w b~ U

abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

Identificar o percentual de novos clientes captados pela empresa é o objetivo do
indicador indice de novos clientes (gréafico 4). Ele permite identificar se a empresa
estd conseguindo conquistar novos clientes e aumentar a sua visibilidade no

mercado.
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Gréfico 4 — Comportamento do indicador “indice de novos clientes”

N W A~ U,

abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

A grande amplitude de variacdo, apresentada no grafico 4, pode referir-se a
periodos com e sem eventos de demonstracdo de produtos, como feiras e
convencdes. Sabe-se que os periodos de eventos da empresa ocorrem no més de
abril de cada ano. Geralmente, nos periodos com eventos a quantidade de clientes
captada pela empresa aumenta, pois ocorrem promocOes de produtos,
apresentacao de novos produtos desenvolvidos, entre outros. Fora destes periodos
(sem eventos) pode ocorrer pouca variacao do nimero de novos clientes, fazendo

com que o indicador permanec¢a no mesmo patamar de nota.

A Receita obtida com a venda de novos produtos (grafico 5) permite identificar
qual o percentual da receita da empresa é adquirido com a venda de novos
produtos. Esta analise também permite inferéncias sobre a eficacia no processo de
desenvolvimento de produtos, pois um aumento na venda de novos produtos pode
sinalizar que os objetivos do desenvolvimento foram alcancados e os produtos estéo
sendo bem aceitos pelo mercado. Pode-se entender, pela analise da variacdo do
indicador, que a empresa esta no caminho de refinamento do seu processo de
desenvolvimento de produtos, tornando-se mais precisa, e fazendo da venda de

novos produtos parte importante da sua receita.
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Graéfico 5 — Comportamento do indicador
“Receita obtida com a venda de novos produtos”

N W A~ U,

abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

Constata-se, através da observacdo da variacdo da categoria Resposta ao
consumidor (grafico 6), que em uma escala de 0 a 20 pontos, a empresa apresentou
resultado acima da média apenas no més de abril, influenciada pelo desempenho
dos indicadores Variacdo do numero de visualizacdes do site e indice de novos
clientes. O mesmo ndo pode ser observado nos meses de maio e junho, quando as
baixas notas dos indicadores fizeram com que as notas da categoria fossem as mais
baixas do periodo analisado. A partir de julho, ocorre um pequeno aumento nos
valores, influenciados pela elevacdo da Receita obtida com a venda de novos

produtos.
Grafico 6 — Comportamento geral da Categoria 1: Resposta ao consumidor
20
15 13
10 3 3 9 9 9
5
0
abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

4.2.2.2 Resultados da Categoria 2: Eficiéncia

Os indicadores da categoria Eficiéncia avaliam o quao eficiente a empresa esta

sendo, ou seja, se com menos inputs (recursos — materiais, informacdes, tecnologia,
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funcionarios, entre outros) ela consegue produzir mais outputs (produtos e/ou
servigos), tornando-se, assim, mais competitiva. Os valores alcancados pelos
indicadores e a soma da categoria nos periodos coletados podem ser observados no

quadro 11.

Quadro 11 — Notas da Categoria 2 e dos seus indicadores

SISTEMA DE INDICADORES ICD - UFRGS
Indicador/més abril maio junho julho agosto | setembro

Categoria 2: Eficiéncia

Projetos de novos produtos executados no prazo 5 5 2 2 0 0
Desperdicio de materiais 5 5 3 4 3 2
Projetos que cumpriram o orgamento 5 4 2 2 4 5
Projetos de produtos finalizados 5 5 2 2 0 0

(fonte: elaborado pela autora)

Os dados dispostos no quadro 11 foram transformados em graficos para que a
andlise do comportamento dos indicadores e da categoria pudesse ser efetuada de

forma mais eficaz e as inferéncias sobre os mesmos pudessem ser construidas.

O indicador Projeto de novos produtos executados no prazo auxilia na
verificacdo da duracdo dos projetos, através dele pode-se apurar se 0s projetos sédo
executados no prazo previsto. A observacdo da variacdo do indicador (grafico 7)
permite identificar que ocorrem resultados elevados nos meses de abril e maio. Isso
poderia ser justificado pelo periodo de eventos (feiras e conven¢des) nos quais a
empresa apresenta seus novos produtos, tanto os ja acabados quanto os prototipos
em finalizacdo. HA um empenho para que todos 0s projetos sejam executados
dentro do prazo nestes periodos (abril e maio) para a sua demonstracdo nos eventos
e, aqueles que ndo alcancam a finalizacdo, acabam por ter seu processo de

conclusao atrasado, fato que pode ser observado a partir do més de junho.
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Graéfico 7 — Comportamento do indicador
“Projeto de novos produtos executados no prazo”

5 5

abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

Todo o custo com o material adquirido que foi descartado antes da sua utilizag¢éo, ou
que foi utilizado em produtos com defeito e que sdo descartados apdés a manufatura,
pode ser constatado através do indicador Desperdicio de materiais (gréafico 8).
Para este indicador uma maior nota significa que a empresa esta desperdicando
menos material na elaboracdo dos seus produtos. Percebe-se que a variagcdo do
indicador apresentou, de forma geral, notas altas no decorrer do periodo analisado.
Pode-se depreender, da baixa no més de junho, que este poderia ser o momento da
entrada na producdo dos novos produtos projetados, por isso o desperdicio com
materiais ocorreria até que a linha de producado se equilibrasse, hipétese que pode
ser comprovada com o retorno do indicador a um patamar alto em julho. O
perecimento dos valores do indicador a partir do més de agosto pode sinalizar

mudancas inesperadas na linha de producdo, como a sua adaptacdo a novos

materiais e novos equipamentos.

Gréfico 8 — Comportamento do indicador “Desperdicio de materiais”
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(fonte: elaborado pela autora)
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O indicador, Projetos que cumpriram o orgamento, avalia qudo eficiente o setor
de desenvolvimento de produtos esta sendo no que diz respeito ao uso dos recursos
destinados aos projetos. O desempenho nos meses de abril e maio (grafico 9)
poderia ser justificado pelo periodo de eventos (feiras e convencgdes) quando a
empresa apresenta seus novos produtos, tanto os ja acabados quanto os prototipos
em finalizacdo. Seria o periodo em que 0s projetos planejados estariam sendo
executados dentro do prazo e do orcamento previstos. Nos meses de junho e julho
constata-se a queda na nota do indicador, sinalizando que, neste periodo, a
quantidade de projetos que cumpriu o orcamento foi reduzida. Isto pode refletir
projetos que ficaram fora do orgamento, iniciado com a queda do indicador ainda em
maio. Observa-se que ap6s um periodo de turbuléncia a empresa retoma o ritmo dos

projetos e volta a elevar seu desempenho em agosto e setembro.

Gréfico 9 — Comportamento do indicador “Projetos que cumpriram o
orgcamento”

w H U

abril maio junho julho agosto setembro

(fonte: elaborado pela autora)

Nem todos os projetos iniciados chegam ao fim, gerando um produto tangivel. Isto
pode acarretar em desperdicio de tempo e recursos, prejudicando a eficiéncia da
empresa. Por isso, o indicador de Projetos de produtos finalizados é importante
para avaliar a competitividade da empresa relacionada a eficiéncia. O
comportamento do indicador (grafico 10) indica que a empresa teve mais de 81%
dos seus projetos finalizados nos dois primeiros meses analisados, passando para
um indice oscilante entre 21% e 40% entre junho e julho, esta queda pode estar
relacionada ao acumulo de projetos que ficaram fora do prazo e do orgcamento,

citados anteriormente. Ao analisar os dados coletados do indicador, para auxilio na
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justificativa da nota zero dos meses de agosto e setembro, constatou-se que nestes
meses nenhum projeto de produto foi finalizado.

Grafico 10 — Comportamento do indicador “Projetos de produtos finalizados”
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(fonte: elaborado pela autora)

Através da oscilacdo da categoria (grafico 11) percebe-se que os esforcos da
empresa no quesito Eficiéncia concentraram-se nos meses de abril e maio. Pode-se
inferir que existe uma relacdo de correspondéncia entre os indicadores Projetos de
novos produtos executados no prazo e Projetos de produtos finalizados, pois ambos
tiveram 0 mesmo comportamento durante o periodo analisado, fazendo com que a
nota da categoria fosse reduzida. Nos meses de agosto e setembro, o indicador
Projetos que cumpriram 0 or¢camento teve recuperacdo em suas notas, fato que
impediu que o resultado da categoria fosse ainda mais baixo do que o apresentado,

nos referidos meses.

Gréfico 11 — Comportamento geral da Categoria 2: Eficiéncia
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(fonte: elaborado pela autora)
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4.2.2.3 Resultados da Categoria 3: Inovacao

Na categoria Inovacdo os valores dos indicadores fornecem informacbes que
possibilitam avaliar a capacidade inovativa da empresa, ou seja, 0 quanto seu
processo de inovacao a torna mais competitiva no mercado. Os valores alcancados

nesta categoria podem ser observados no quadro 12.

Quadro 12 — Notas da Categoria 3 e dos seus indicadores

SISTEMA DE INDICADORES ICD - UFRGS
Indicador/més abril maio junho julho agosto | setembro

Categoria 3: Inovagao
Inovagdes radicais Internas
Novos produtos patenteados
Investimento em P&D

nnjo|o|o
oo |o
oo |o

o
oo |o

njfojuiuv

Lucro obtido com novos produtos

(fonte: elaborado pela autora)

Os dados dispostos no quadro 12 foram transformados em graficos para que a
analise do comportamento dos indicadores e da categoria pudesse ser efetuada de

forma mais eficaz e as inferéncias sobre os mesmos pudessem ser construidas.

Por meio do indicador Inovacdes radicais Internas é possivel avaliar se a empresa
estad desenvolvendo produtos realmente novos ou se esta trabalhando apenas com
melhorias de produtos, ou seja, inovacdes incrementais. Em geral, nem todos os
novos produtos desenvolvidos podem ser considerados inovacfes radicais e
segundo Leifer et al., 2002:
Inovacdo radical é um produto, processo ou servico que apresenta
caracteristicas de desempenho sem precedentes, ou caracteristicas ja

conhecidas que promovam melhoras significativas de desempenho, ou
custo, e transformem os mercados existentes ou criem novos mercados.

Com base neste conceito, optou-se por considerar como inovagao radical, para o
escopo desta pesquisa, todo produto, processo ou Servico Novo para a empresa e
que promova melhorias de desempenho e custos, ou seja, inovacdes radicais
internas a empresa. Tanto o conceito de Leifer et al. (2002) quanto a sua adogao

foram repassados as empresas no material instrucional.

A variacdo do indicador (grafico 12) apresenta uma concentracdo de projetos de

inovacdo radical no més de abril, fato que pode ser justificado, como tratado



111

anteriormente, pelo empenho da empresa na apresentagdo de novos produtos em
eventos (feiras e convengdes) no periodo de abril e maio. O resultado do indicador,
em todo o periodo analisado, permite deduzir que os esforcos em inovacao ainda
sao incipientes e que esta ainda nao faz parte da estratégia da empresa, ndo sendo

vista como um diferencial que pode atrair mais consumidores.

Grafico 12 — Comportamento do indicador “Inovagdes radicais Internas”
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(fonte: elaborado pela autora)

Utilizado para medir o esforco da empresa no que diz respeito ao desenvolvimento
de novas tecnologias, o indicador Novos produtos patenteados estabelece uma
relacdo entre a quantidade de patentes de invencao registradas pela empresa e a
guantidade de novos produtos desenvolvidos pela mesma. Através desta relacédo é
possivel mensurar o resultado do impacto da inovag¢édo no desenvolvimento de novos
produtos. A similaridade entre os comportamentos dos indicadores Novos produtos
patenteados (grafico 13) e Inovacdes radicais Internas (grafico 12), permite que se
estabeleca uma conexdo entre as analises dos seus resultados. Isto posto, pode-se
inferir que a probabilidade de se ter um produto patenteado, quando do aumento do
indicador Inovacgdes radicais Internas, torna-se muito maior, pois o foco da empresa
esta no desenvolvimento de novos produtos, processos ou Servigos que podem
gerar o registro de uma patente. Ndo por coincidéncia o periodo de esforcos da
empresa em inovacgdes radicais € 0 mesmo que apresenta novos produtos com

patente registrada.
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Gréfico 13 — Comportamento do indicador “Novos produtos patenteados”
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(fonte: elaborado pela autora)

Pode-se dividir os indicadores da categoria Inovacdo em dois grupos, aqueles que
medem o0s outputs da inovacgdo, como as inovacgdes radicais, as patentes e o lucro
com novos produtos, e aguele que mede os inputs, como € o caso do Investimento
em P&D. Através dele pode-se avaliar o quanto esta sendo investido em pesquisa e
desenvolvimento, e o quanto tais investimentos estdo gerando resultados. Neste
sentido, as atividades de pesquisa e desenvolvimento dirigidas a identificacdo e
exploracé@o de novas fontes de conhecimento (cientifico, tecnoldgico ou existente na
empresa) sao questao crucial no processo inovativo da empresa. O desempenho do
indicador (grafico 14) vem corroborar com as inferéncias efetuadas nos dois
indicadores anteriores, ou seja, a de que os esforcos da empresa em realizar
inovagdes ainda sao baixos. H4A um pico de investimentos no més de agosto, muito

provavelmente referente a viagens de pesquisa para feiras internacionais do setor.

Grafico 14 — Comportamento do indicador “Investimento em P&D”
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(fonte: elaborado pela autora)
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Medir se os novos produtos desenvolvidos pela empresa estdo gerando um lucro
que possa ser considerado relevante para a empresa € o objetivo do indicador
Lucro obtido com novos produtos. Através das relacfes estabelecidas em sua
férmula, pode-se avaliar se os investimentos em inovacao e, consequentemente, 0s
novos produtos estdo sendo eficazes. Através do comportamento do indicador
(gréfico 15), com nota alta em todos os periodos analisados, pode-se inferir que os

novos produtos desenvolvidos estdo gerando resultados positivos para a empresa.

Grafico 15 — Comportamento do indicador “Lucro obtido com novos
produtos”
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(fonte: elaborado pela autora)

A categoria 3, Inovacao, trata a respeito de um assunto muito delicado, pois
observa-se certa resisténcia das empresas com relacdo aos investimentos neste
quesito. A categoria apresentou uma peculiaridade quando comparada as duas
anteriores: os resultados dos seus indicadores oscilaram de um extremo ao outro, ou
seja, tiveram nota zero ou nota cinco (quadro 12). Esta oscilagéo pode representar o
empenho (ou dedicacdo), ou ndo, da empresa aos temas relacionados aos
indicadores (inovagOes radicais, investimentos em P&D, por exemplo). Houve alto
desempenho da categoria no més de abril, impulsionada pelos indicadores de
Inovacgdes radicais Internas, Novos produtos patenteados e Lucro obtido com novos
produtos (grafico 16). Um desempenho mediano foi observado no més de agosto,
com o equilibrio entre as notas cinco dos indicadores Investimento em P&D e Lucro
obtido com novos produtos, e as notas zero dos indicadores Inovacgbes radicais
Internas e Novos produtos patenteados. Nos demais meses, as notas foram abaixo
da média, sustentadas pela constancia de valores do indicador Lucro obtido com

novos produtos.
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Gréfico 16 — Comportamento geral da Categoria 3: Inovagao
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(fonte: elaborado pela autora)

4.2.2.4 Resultados da Categoria 4: Qualidade

Os indicadores da categoria Qualidade avaliam qudo competitiva a empresa esta
sendo com base na qualidade de seus produtos e processos. A compilacdo das
notas obtidas pelos indicadores e a soma da categoria pode ser observada no

quadro 13.

Quadro 13 — Notas da Categoria 4 e dos seus indicadores

SISTEMA DE INDICADORES ICD — UFRGS
Indicador/més abril maio junho julho agosto | setembro
Categoria 4: Qualidade

indice de devolugdes com retorno de mercadoria 2 3 4 4 4 5
Taxa de frequéncia de acidentes 4 4 5 5 5 4
Horas de treinamento da produgdo 1 0 1 0 1 0

(fonte: elaborado pela autora)

Os dados dispostos no quadro 13 foram transformados em graficos para que a
analise do comportamento dos indicadores e da categoria pudesse ser efetuada de

forma mais eficaz e as inferéncias sobre os mesmos pudessem ser construidas.

Identificar as repeticoes das atividades que ocorrem na producdo em virtude de
falhas é o objetivo do indicador Horas de retrabalho. O seu acompanhamento
permite identificar se houve produtos que apresentaram problemas de qualidade
(devido ao tipo de material, falha da mao de obra, problemas de projeto, problemas
de operagdo, entre outros) e exigiram um novo tempo de trabalho para seu conserto;
e também possibilita o rastreamento da causa de tais problemas. Para este indicador

uma maior nota significa que a empresa esta tento menos retrabalho com seus
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produtos. Depreende-se do comportamento do indicador, demostrado no grafico 17,

que a empresa esta monitorando de forma adequada sua producado, buscando um

nivel baixo de retrabalho. Entretanto, salienta-se que ainda ha possibilidade de

melhoria no mesmo.

Grafico 17 — Comportamento do indicador “Horas de retrabalho”
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(fonte: elaborado pela autora)

O indice de devolucdes com retorno de mercadoria aponta a porcentagem de

produtos comprados pelos clientes e que foram devolvidos em virtude de problemas

de qualidade. Para este indicador, como no anterior, uma maior nota significa que a

empresa esta tento menos problemas relacionados com a qualidade dos seus

produtos. Observa-se que houve uma crescente atencdo da empresa com este

indicador no periodo analisado (gréafico 18) e o resultado foi uma melhora més a més

de suas notas.

~ Grafico 18 — Comportamento do indicador
“Indice de devolugdes com retorno de mercadoria”
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(fonte: elaborado pela autora)
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O acompanhamento da variacdo do indicador Taxa de frequéncia de acidentes
propicia uma analise sobre a forma como os processos da empresa tém sido
conduzidos. Seu objetivo € indicar possiveis alertas para a necessidade de
implementacdo de acdes que tornem o ambiente de trabalho mais seguro. O
aumento na qualidade de elementos, dispositivos e agdes no ambiente pode diminuir
o risco de ocorréncia de acidentes de trabalho. Para este indicador, da mesma forma
gue nos dois anteriores, uma maior nota significa que a empresa esta tento uma
menor incidéncia de acidentes com seus funcionarios. O grafico 19 permite uma
analise positiva da empresa, sendo que pequenas flutuacdes ocorreram nos meses
de abril, maio e setembro, provavelmente por serem estes 0s meses de maior ritmo

da producéo.

Grafico 19 — Comportamento do indicador “Taxa de frequéncia de
acidentes”
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(fonte: elaborado pela autora)

As Horas de treinamento da producdo podem aumentar as chances do
desenvolvimento de atividades mais qualificadas e acertadas, ou seja, as horas
investidas em treinamento podem ser traduzidas em um trabalho menos propenso a
riscos, falhas ou desperdicios. Ao examinar o grafico 20, do comportamento do
indicador, constata-se que a empresa investe pouco no treinamento de seus
funcionarios da producdo. Possivelmente, o aumento nos investimentos em
treinamento da produgcao ocasionaria uma melhora ndo somente neste indicador,
mas também nos indicadores Horas de retrabalho e Taxa de frequéncia de

acidentes.
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Grafico 20 — Comportamento do indicador “Horas de treinamento da

produgao”
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(fonte: elaborado pela autora)

A categoria Qualidade teve desempenho mediano no periodo analisado. Verifica-se,

no grafico 21, que trés de seus quatro indicadores apresentaram resultados com

poucas oscilagdes. O indicador que fez com que as notas mensais da categoria se

reduzissem foi o indicador Horas de treinamento da producé&o, que apresentou

resultados muito inferiores se comparado aos demais indicadores da categoria.

Grafico 21 — Comportamento geral da Categoria 4: Qualidade
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4.2.2.5 Resultados da Categoria 5: Resultado

(fonte: elaborado pela autora)

Os indicadores constantes na categoria Resultado permitem que se faga uma

avaliacado a cerca dos resultados financeiros obtidos pela empresa em fungao das

suas atividades operacionais. A colecéo de valores alcancados pelos indicadores e a

soma da categoria podem ser observadas no quadro 14.
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Quadro 14 — Notas da Categoria 5 e dos seus indicadores

SISTEMA DE INDICADORES ICD — UFRGS
Indicador/més abril maio junho julho agosto
Categoria 5: Resultado

setembro

Retorno sobre o investimento (ROI) 5 5 5 5 5 5
Margem EBITDA 3 5 5 5 0 0
Receita por funcionario 5 5 5 5 5 5

(fonte: elaborado pela autora)

Os dados dispostos no quadro 14 foram transformados em graficos para que a
andalise do comportamento dos indicadores e da categoria pudesse ser efetuada de

forma mais eficaz e as inferéncias sobre os mesmos pudessem ser construidas.

A Variacdo da receita permite uma andlise sobre quanto a receita da empresa esta
aumentando, ou diminuindo, em determinado periodo, ou seja, se 0s resultados
estdo melhorando ou piorando com o tempo. Este controle é possivel através da
relacdo estabelecida, na férmula do indicador, entre a receita obtida no periodo atual
e a receita obtida no periodo anterior. O resultado encontrado permite verificar se a
empresa esta trilhando o caminho certo para competir no mercado. O
comportamento expresso no grafico 22 demonstra que a empresa precisa controlar
com maior atencdo este indicador. Em sua totalidade o indicador apresentou
resultados insatisfatorios, partindo de um patamar mediano em abril, oscilando para
baixo da média em maio, tendo uma retomada em junho, e finalizando com um

grande declinio os ultimos trés meses de coleta, apresentado um resultado com nota

Zero.
Grafico 22 — Comportamento do indicador “Variagédo da receita”
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(fonte: elaborado pela autora)
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Mensurar se os investimentos feitos pela empresa estao gerando o retorno esperado
€ 0 propoésito do indicador Retorno sobre o investimento (ROI). A relacdo
estabelecida entre o lucro auferido pela empresa e os investimentos efetuados
permite analisar se estes investimentos estdo sendo destinados as areas certas da

empresa. O grafico 23 permite uma avaliagdo positiva da empresa.

Gréfico 23 — Comportamento do indicador “Retorno sobre o investimento
(ROIY”
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(fonte: elaborado pela autora)

O valor da Margem EBITDA mensura a “saude financeira” da empresa retratando o
guanto a mesma gera de recursos apenas com suas atividades operacionais, ou
seja, sem levar em consideracdo 0s ganhos com produtos financeiros (juros,
aplicacdes, entre outros) ou impostos. A analise do gréafico 24 explicita que a relacao
do EBITDA com a receita liquida da empresa, estabelecida na formula do indicador,
apresentou resultado mediano em abril, tendo um aumento entre maio e julho, muito
provavelmente devido ao periodo pés-feira, ou seja, quando ocorre uma maior
entrega de produtos apresentados. Houve queda vertiginosa dos resultados em

agosto e setembro, podendo denotar uma queda na producao da empresa.
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Grafico 24 — Comportamento do indicador “Margem EBITDA”
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(fonte: elaborado pela autora)

Avaliar quanto de receita a empresa esta obtendo com relacdo numero de
funcionéarios que ela emprega é o que objetiva o indicador Receita por funcionério.
O desempenho deste item se mostrou elevado em todo o periodo analisado (gréafico
25), expressando que a empresa estéd apresentando eficacia nas suas operacdes de

producao e venda dos produtos.

Grafico 25 — Comportamento do indicador “Receita por funcionario”
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(fonte: elaborado pela autora)

A categoria Resultado apresentou as melhores variacbes, quando comparada as
demais categorias do sistema (gréafico 26). As notas alcancadas no periodo
analisado foram altas, apresentando-se acima da média em quase todos 0s meses.
Houve um declinio a partir de julho, sob influéncia do indicador Variacdo da receita,
e agravamento desta queda em agosto e setembro com 0s baixos resultados da
Margem EBITDA.
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Gréfico 26 — Comportamento geral da Categoria 5: Resultado
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(fonte: elaborado pela autora)

4.2.2.6 Resultados do Indicador ICD-UFRGS

O Indicador ICD-UFRGS visa evidenciar para a empresa o grau de Inovacao,
Competitividade e Design no qual ela se encontra, permitindo que se criem subsidios
para a melhora nos resultados quando necessario. O quadro 15 resume o0s
resultados da empresa D nas cinco categorias do sistema, bem como as suas notas

no Indicador ICD-UFRGS durante todo o periodo analisado (de abril a setembro).

Quadro 15 — Resultado das categorias do sistema e
do Indicador ICD-UFRGS

SISTEMA DE INDICADORES ICD — UFRGS
Categoria/Més abril maio junho julho agosto | setembro
Categoria 1: Resposta ao Consumidor 13 8 8 9 9 9
Categoria 2: Eficiéncia 20 19 9 10 7 7
Categoria 3: Inovagao 15 5 5 5 10 5
Categoria 4: Qualidade 11 11 14 13 14 13
Categoria 5: Resultado 16 17 19 15 10 10
Indicador ICD - UFRGS 75 60 55 52 50 44

(fonte: elaborado pela autora)

Os dados apresentados no quadro 15 foram transformados no gréfico 27 para que a
analise do comportamento mensal do Indicador ICD-UFRGS pudesse ser efetuada

de forma mais eficaz e as inferéncias sobre 0 mesmo pudessem ser construidas.

O Indicador ICD-UFRGS da empresa D apresentou elevada nota no més de abril,
alavancado pelo alto desempenho de todas as categorias, com destaque para as
categorias Eficiéncia, Inovacdo e Resultado. A partir do més de maio, inicia-se a

reducdo da nota do indicador, influenciado principalmente pela queda nos resultados
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das categorias Resposta ao consumidor e Inovagédo. A diminuicdo nas notas das
categorias Eficiéncia e Resultado, em agosto e setembro, fez com que os valores do
indicador ficassem na média e abaixo dela respectivamente. Apds as observacdes
efetuadas, conclui-se que a empresa vem reduzindo o seu grau de Inovacao,
Competitividade e Design, sendo necessario um cuidado especial com as categorias
Resposta ao consumidor, Eficiéncia e Resultado.

Grafico 27— Comportamento do “Indicador ICD-UFRGS”
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(fonte: elaborado pela autora)

4.3 AVALIACAO DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE
INDICADORES ICD — UFRGS POR MEIO DE ENTREVISTAS

Apds a implementacdo procedeu-se a sua avaliacdo por meio de entrevistas. O
objetivo estava em captar o ponto de vista dos funciondrios que participaram do
processo de implementacdo do sistema de indicadores na rotina das empresas. Esta

dindmica intencionou o alcance dos seguintes objetivos da pesquisa:

c) analisar o processo de implementacéo do sistema de indicadores;

d) identificar as principais dificuldades para a implementagdo do sistema
de indicadores.

As questdes da entrevista foram classificadas por temas abordados para favorecer a
sua apresentacdo e andlise (quadro 16). Os resultados das entrevistas sdo

apresentados nos proximos itens.
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Quadro 16 — Classificacdo das questdes da entrevista

Tema abordado Questédo do protocolo

1- Houve alguma dificuldade na implementacéo e coleta de dados dos
indicadores? Quais foram as dividas e problemas encontrados? Como estes
foram sanados?

4- Os envolvidos na implementagao permaneceram os mesmos do inicio ao fim
Processo de do processo? Caso negativo, porque houve mudancga?

implementacdo | 6- A respeito do tempo investido para a implementagéo e coleta dos dados, vocé
considera que o tempo dedicado a implementagéao do sistema foi: suficiente ou
insuficiente? Justifique.

15- Reflex&o sobre a implementacéo e resultados obtidos: Vocé tem alguma
sugestdo de melhoria para o sistema?

2- O material informativo (apostila) auxiliou no processo? Como?

Material 3- O material digital (tabela de coleta de dados) auxiliou no processo? Como?
instrucional Vocé acredita que ele estava adequado as rotinas de coleta de dados e as
necessidades de informagéo?

5- Houve o aproveitamento de dados ja disponiveis na empresa, coletados
através de sistemas ou procedimentos de controle ja utilizados? Quais?

7- Os setores envolvidos na implementacao e coleta dos dados contribuiram de
forma positiva para a obtencéo dos mesmos (facilitaram a coleta)? Em caso
negativo, o que houve?

8- A respeito das informag®es solicitadas, categorias e indicadores propriamente
ditos, vocé acredita que a sequéncia de apresentacao é légica e conduz ao
entendimento de cada elemento do sistema?

Coleta de dados

9- Qual o motivo de escolha deste conjunto de indicadores?
10- A empresa utilizaria mais indicadores se fosse possivel? Quais?
11- Ha algum indicador obrigatério que a empresa considera irrelevante? Por
Sobre o Sistema| qué?
de Indicadores | 12- Vocé acrescentaria algum indicador a este conjunto? Quais?
ICD - UFRGS | 13- A empresa ja utilizava um sistema de indicadores? Em caso positivo, quais
diferencas entre eles vocé consegue observar?
14- Vocé acredita que o sistema de indicadores ICD ir4 agregar informacdes a
sua empresa? De que forma?

(fonte: elaborado pela autora)

4.3.1 Empresas A,BeC

Quando avaliada a entrevista com o representante das empresas A, B e C observa-
se que a respeito do tema Processo de implementacéo, o entrevistado expds que
houve dificuldades na implementacéo e na coleta de dados, principalmente daqueles
ligados aos processos ndao mapeados da empresa. Acrescentou, ainda, que a
empresa estava criando processos para a realizagdo completa das medi¢gbes, mas
que estes ainda ndo se encontravam prontos. Quando questionado sobre os
envolvidos na implementacéo, o entrevistado descreveu apenas uma mudancga: um
funcionéario da empresa A que foi demitido. A respeito da suficiéncia ou insuficiéncia

de tempo para a implementagdo e coleta dos dados o entrevistado citou que “Foi
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suficiente. O que n&o aconteceu foi por questdes internas de nossas empresas,

como um momento de mudancas ja comentado com toda equipe do projeto.”.

No conjunto de questdes sobre Material instrucional o entrevistado sinalizou que o
material informativo (apostila) auxiliou no processo de implementacéo, pois houve a
traducdo dos conceitos em uma mesma linguagem para todos os envolvidos.
Entretanto, quando questionado sobre o material digital (tabela de coleta de dados)
ele destacou que:
Como nossa realidade é um pouco mais complexa, a tabela de coleta se
torna irrelevante. Devido aos mudltiplos locais que devemos extrair as
informacdes, algumas lapidaces em dados brutos para obtencdo do dado

gue precisamos, inevitavelmente iremos usar tabelas proprias, apenas
exportando ao formato esperado pelo ICD.

Sobre a Coleta de dados, o entrevistado declarou que a maioria dos indicadores
informados era extraida do proprio sistema da empresa e que ja era de costume o
seu recolhimento. Na pergunta acerca da contribuicdo dos setores para a obtencéo
dos dados, o entrevistado revelou que:
Tivemos surpresas. Areas que nem participavam diretamente do processo,
Planejamento Financeiro, por exemplo, se tornaram de grande ajuda. Em
compensacgdo areas intimamente ligadas ao projeto, como o departamento
de Marketing, acabaram aceitando indicadores ao longo do processo que

depois se tornaram muito complexos de medir. Que em alguns casos ainda
nem estdo sendo medidos.

E finalizou a ultima questdo deste conjunto, a respeito das informacdes solicitadas e
da sequéncia de apresentacao das informacgdes, positivamente citando que “Acredito

estar tudo muito bem elaborado.”.

Com referéncia ao tema Sobre o Sistema de Indicadores ICD — UFRGS, o primeiro
guestionamento dizia respeito ao motivo de escolha dos indicadores para o qual a
resposta foi a seguinte:
O principal motivo de escolha foi a relevancia ao processo. No inicio até
pensamos em escolher aqueles que eram mais faceis de medir, mas com a

evolucdo acabamos optando por aqueles que parecem ser 0s mais
adequados ao processo.

Observou-se a mesma resposta para trés questbes diferentes: se a empresa

utilizaria mais indicadores; se a empresa considera algum indicador obrigatorio
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irrelevante; e se haveria o acréscimo de algum indicador ao conjunto selecionado. O
entrevistado afirmou encontrar dificuldades em respondé-las dado que o sistema néo
esta soélido o suficiente a ponto de permitir tais avaliagbes. Quando questionado
sobre as diferencas entre o sistema utilizado pela empresa e o implementado a
resposta foi a que segue:
Basicamente nossos indicadores sdo ligados a perspectiva financeira do
BSC, ou seja, indicadores econémico-financeiros. Indicadores de processo
s8o justamente o nosso calcanhar de Aquiles. Sdo o ponto que estamos

desenvolvendo para diversas areas e processos da empresa. Assim sendo,
a maioria dos indicadores utilizados no ICD esta coberta por esta premissa.

No que tange ao aspecto de o sistema de indicadores agregar informacfes a
empresa o entrevistado afirmou positivamente “Certamente! Acelerando a criacéo
dos indicadores e da cultura de gestédo de indicadores a area de desenvolvimento de

produtos.”.

4.3.2 Empresa D

Ao examinar-se a entrevista da empresa D, constata-se que sobre o tema Processo
de implementacao ndo foram encontradas dificuldades na implementagao e coleta
dos dados. Os entrevistados afirmaram que o bom andamento do processo foi
resultado da estratégia elaborada por eles para a apresentacdo do sistema de
indicadores e para a coleta dos dados. O Supervisor destacou 0 procedimento
utilizado:
[...] o que eu fiz, eu distribui (os indicadores) para as areas responsaveis
pelos numeros dos controles, vamos dizer assim, e 0 pessoal prontamente
ja retornou com os nimeros pedidos. [...] alguns ficaram na duvida ‘ah, mas
para que € iss0?’, mas era quem nao estava participando desde o inicio do

projeto. Houve sim o questionamento, mas dai foi explicada a razdo de ser.
Entdo, a partir dai foi tranquilo.

E a Gerente acrescentou que o fato de a empresa ja ter os seus indicadores facilitou
muito a coleta dos dados, e que além de explicar os motivos da coleta houve um
cuidado especial para que os funcionarios nao a considerassem um retrabalho:
[...] cada um ja tinha os seus indicadores, dai ndo era justo a gente ficar
mexendo nos dados deles, entdo era melhor incluir eles no processo e pedir

para eles entregarem os dados. [...] as vezes eu jaA mandava a formulazinha
junto, preciso disso e disso, e eles respondiam.



126

A respeito dos envolvidos na implementacdo, o Supervisor informou que
permaneceram oS mesmos do inicio ao fim, e que participaram os setores de
vendas, comercial, marketing, seguranca, RH, producdo, financeiro, distribuicéo,
custos e desenvolvimento de produtos, conforme a area nas quais os dados eram
gerados. Com relagdo ao tempo investido para a implementacdo os entrevistados
declararam que foi suficiente e que “[...] a primeira vez € sempre um pouco mais
complicada em relacéo a tentar entender (os indicadores) e saber de onde tirar as

informacdes. Depois da primeira leitura agora o pessoal ja sabe.”.

No que se refere as questbes sobre o Material instrucional os entrevistados
enfatizaram que o material informativo (apostila) estava bem explicativo, simples e
facil de ser entendido. O supervisor acrescentou que mesmo considerando o
material de facil entendimento ele lia e transformava as solicitagdes de dados “[...]
vamos dizer, na linguagem da empresa, eu tentei confrontar a linguagem que a
gente utiliza aqui dentro nos nossos indicadores com a da apostila e consegui
passar para eles.”. A Gerente corroborou dizendo que o material foi muito consultado
durante todo o periodo de coleta. Quando questionados sobre o material digital
(tabela de coleta de dados) ambos afirmaram que “[...] foi tudo tranquilo, sem

mistérios.”.

Sobre o tema Coleta de dados o Supervisor expds que, dos vinte indicadores,
dezoito foram coletados com base em dados existentes, apenas os indicadores
Pedidos entregues no prazo e Produtividade precisaram de uma dedicacdo maior
para a coleta. Acerca da contribuicdo dos setores envolvidos na implementacao a
Gerente enfatizou que ndo houve resisténcia, mas sim um estranhamento sobre a
necessidade dos dados, os setores queriam saber para que eles iriam ser usados
“ah, mas da onde € isso?’, dai eu expliquei que é um projeto junto a UFRGS, dai
eles levantaram os dados”. O Supervisor complementou citando que os gestores
ficaram com medo que os numeros fossem divulgados ao publico, mas que tudo foi
resolvido através da lembranca e énfase no acordo de sigilo firmado entre o Projeto
ICD e a empresa. Ambos 0s entrevistados responderam positivamente a respeito da

apresentacao das informacdes solicitadas, categorias e indicadores.

No que tange as questdes relacionadas ao tema Sobre o Sistema de Indicadores

ICD - UFRGS, segundo o Supervisor, a motivagcdo para a escolha dos vinte
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indicadores foi o “aproveitamento, esse foi o critério usado para todos eles (os
indicadores). Eu vou dizer, ndo foi pela facilidade no acesso, ou ndo, a informacao,
mas sim por uma forma de medir e ter uma noc¢ado melhor no nosso entendimento
dos indicadores.”. A Gerente concordou e complementou informando que as
escolhas dela, relacionadas as vendas e marketing, levaram em consideracéo
também a relevancia do indicador no que dizia respeito ao seu trabalho. Quando
guestionados se a empresa utilizaria mais indicadores do que os vinte, a resposta foi
afirmativa. Sobre a irrelevancia de algum dos indicadores, a Gerente apontou a
Participacdo estimada de mercado como um indicador complicado, seu comentario
segue:
[...] € um indicador meio complicado, porque a gente ndo tem um
concorrente direto e a gente atua em varios segmentos, entdo o mercado
gue a gente considera € o mercado total dos nossos produtos. Embora a
gente ndo trabalhe com produtos “x” e tem duas ou trés (empresas) que
trabalham s6é com esse produto. Entdo esse € um indicador que é

obrigatério, mas que na verdade n&o vai nos dizer muita coisa, como eu vou
ter que levantar ele por categoria ele vai distorcer bastante.

Relativamente ao acréscimo de algum indicador ao sistema, também a Gerente
sugeriu algum relacionado ao controle de orgcamentos. Quando questionados sobre
as diferencas entre o sistema utilizado pela empresa e o implementado o Supervisor
frisou a questdo da geracdo automatica dos dados, sem a necessidade da planilha.
Com referéncia ao fato de o sistema de indicadores agregar informacfes a empresa
0 Supervisor observou que:
Eu acho que, se partir do principio de que sdo dados que vao estar
dispostos para a gente observar, pelo menos os indices, é uma maneira de
a gente poder se mensurar, porque a gente ja tem uma ideia de como é o
grupo das empresas A, B e C que estdo no projeto. S0 empresas seérias,
num mercado um pouco diferente do nosso, mas da para se ter uma
estimativa, € uma boa maneira da gente se comparar, saber onde tu esta

pisando, com quem tu esta lidando, vamos dizer assim. [...] Esse é o
objetivo desde o inicio, é 0 que se espera.

A Gerente reforcou a possibilidade de comparacdo da empresa com as demais
empresas participantes do projeto, e finalizou, salientando como item de maior
importancia, a construcdo do retrato da empresa sob o0 aspecto da inovacéo,

competitividade e design.
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4.4 WORKSHOP PARA ANALISE DOS RESULTADOS DO SISTEMA DE
INDICADORES ICD — UFRGS

Apos a fase de validacao, implementacéo e coleta dos dados na empresa D iniciou-
se a geracdo dos valores do sistema através do calculo de cada indicador (item
4.2.2). A apresentacao dos resultados e instrucéo para a leitura dos mesmos foi feita
para a empresa através do Workshop para identificacdo de possiveis decisdes a
serem tomadas, relacionadas aos produtos, com base nos resultados do
Sistema de Indicadores ICD - UFRGS. Esta dindmica pretendeu o alcance do

seguinte objetivo da pesquisa:

e) auxiliar na identificacdo de possiveis decisbes a serem tomadas,
relacionadas aos produtos, com base nos resultados do sistema de
indicadores.

O curso da dindmica seguiu o ciclo de aprendizagem experiencial de Braus e
Monroe (1994) (descrito no item 3.5.3.1) tendo seu inicio com a entrega do material
instrucional composto de uma apostila, com o resumo de todas as informacbes a
serem trabalhadas, e um conjunto de folhas de anotacao divididas pelas categorias
do sistema, em que as analises individuais de cada participante puderam ser
registradas. Para que houvesse 0 nivelamento de conhecimento dos participantes,
pois alguns ndo haviam tido contato com todo o sistema de indicadores e sim
somente com os indicadores referentes ao seu setor, abordou-se brevemente o0s
topicos a respeito do processo de insercdo do sistema na empresa e as
caracteristicas do mesmo, como quantidade e nomes das categorias de andlise,
bem como a gquantidade de indicadores do sistema e aqueles escolhidos pela
empresa. Sequencialmente, explicou-se o0 objetivo do workshop e seu
funcionamento por meio do exemplo de analise de um indicador (o indicador
escolhido ndo fazia parte do conjunto de indicadores da empresa e pode ser

visualizado no apéndice D desta pesquisa).

Apés a introdugdo, procedeu-se a apresentacdo dos resultados obtidos com as
coletas de dados na empresa. As coletas ocorreram no periodo de abril de 2015 a
setembro de 2015, com entregas por meio digital. Para cada uma das cinco

categorias do sistema foram apresentados 0s seguintes itens:
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a) a descricdo da categoria com o seu objetivo de andlise e o grupo de
guatro indicadores escolhido pela empresa,;

b) um quadro com as notas individuais obtidas pelos indicadores no
periodo coletado e a sua respectiva somatoéria representando o valor
da categoria;

c) um grafico com o comportamento geral da categoria e quatro graficos
apresentando o comportamento de cada um dos indicadores
escolhidos pela empresa (conforme descrito no item 4.2.2 desta
pesquisa e em seus subitens).

Iniciou-se a apresentacdo das categorias com quadros e graficos dos
comportamentos dos indicadores e a instru¢cdo sobre como estes dados poderiam
ser lidos e interpretados. Foi solicitado aos participantes que analisassem as
distribuicbes ali demonstradas e pensassem em quais decisdes poderiam ser
tomadas (sempre relacionadas aos produtos) para elevar o resultado do indicador e
da categoria. Para os indicadores que apresentassem nota maxima (cinco), foi
solicitado que os participantes fizessem um exercicio de abstracdo, imaginando uma
de duas situacdes: o que fazer se aquele indicador possuisse uma nota baixa ou o
que fazer para elevar ainda mais o percentual do indicador (por exemplo, de 81%
para 87%). Os participantes receberam um prazo de 10 min para processar e

interiorizar a informacé&o recebida antes da solicitacdo por seus comentarios.

Durante o periodo de andlise dos graficos os participantes efetuaram a
correspondéncia entre os resultados obtidos e as atividades que envolviam as
rotinas diarias da empresa gerando insights sobre possiveis decisdes que
contribuissem para a melhora dos indicadores. Além disso, apés o entendimento,
por parte dos participantes, sobre o propésito de cada indicador foi possivel a
aplicacdo do conhecimento adquirido através da reflexdo e discussao sobre o
comportamento dos indicadores e 0s possiveis motivos pelos quais eles
apresentaram as variagOes (tanto positivas, quanto negativas). Os participantes

elencaram alguns fatores como norteadores destas variagdes, tais como:

a) a crise do Pais, que chegou até a empresa em meados do més de
maio de 2015;

b) a época de lancamento de novos produtos, que justificaria 0os picos
positivos encontrados em alguns indicadores;
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c) a sazonalidade, que pode atingir tanto positiva, quanto negativamente a

producéo e a quantidade de mao de obra empregada,

d) os meses criticos de envio de remessas de produtos para outras
regibes do pais, que afetam diretamente a producdo e o numero de
devolucoes;

e) as feiras nacionais e internacionais, que influenciam as vendas.

Para a finalizagdo do workshop foi apresentado aos participantes um quadro com 0s
resultados condensados de cada categoria, juntamente com o valor do Indicador
ICD-UFRGS obtido pela empresa e sua variacao no periodo de coleta (apresentado
no item 4.2.2.6 desta pesquisa). Sobre as analises destes valores os participantes
observaram que abril € 0 més de langcamento de novos produtos, fato que poderia
justificar o alto indice alcancado; citaram o inicio da crise na empresa, no més de
maio, como o inicio da queda do indicador; a questdo da sazonalidade também foi
apontada como dos motivos de baixa no Indicador ICD-UFRGS.

Apbés o término do workshop, as deliberacdes efetuadas na dindmica foram
analisadas e construiu-se quadros resumo elencando cada categoria do sistema, 0s
indicadores escolhidos pela empresa e as possiveis decisées apontadas. Os
resultados obtidos, bem como os principais aspectos da dindmica foram separados

de acordo com as categorias do sistema e podem ser visualizados a seguir.

4.4.1 Resultados do Workshop para a Categoria 1: Resposta ao consumidor

O primeiro indicador da categoria, Variacdo do numero de visualiza¢cGes do site,
foi debatido de forma rapida, pois o entendimento sobre a proposta do mesmo
ocorreu de forma fluida. Os participantes apontaram que “a empresa vem
desenhando planos de acéo dirigidas ao site e o resultado do indicador mostra que €

necessario termos esta atengao.”.

O indicador indice de recompra foi 0 mais debatido da dinaAmica, com 21 minutos
de discussbes. Os participantes expuseram suas duvidas sobre a origem e
fidedignidade dos valores, pois, segundo eles, a empresa sé tem controle sobre a
recompra dos clientes chamados de “vips”, ou seja, “aqueles que fazem compras
constantes em valores mais expressivos (compras més a més, mas o valor nao foi

informado)”, os clientes considerados “pequenos” ndo tem a sua recompra
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acompanhada de forma clara e individualizada. Evidenciou-se, neste momento, que
0 processo de acompanhamento dos clientes é um ponto fraco da empresa e
segundo os participantes “é preciso entender o sistema (de acompanhamento),
verificar o que € medido, se é medido e como € medido, entender esse indice de
recompra, por que ele ocorre e se ele ndo ocorre entender o porqué também”. Foi
debatido também, neste momento, o papel e importancia dos representantes para a
melhoria deste indicador, que tipo de politicas poderiam ser criadas para envolvé-

los.

No indicador indice de novos clientes os participantes chamaram a atencéo para o
termo ‘clientes’, pois, para a empresa, sdo considerados novos clientes 0s novos
lojistas que adquirem os produtos para revenda e ndo o consumidor final. O
envolvimento dos representantes foi citado novamente. A ideia da criacdo de uma
area no site da empresa na qual os clientes pudessem fazer a compra direta dos
produtos foi muito debatida e ponderacdes sobre o beneficio (ou ndo) desta ideia

foram trabalhadas.

Sobre a Receita obtida com a venda de novos produtos a colocacdo de um dos
participantes foi de grande importancia para a avaliacdo do resultado do indicador:
“a nivel de mercado, devemos considerar bom ou ruim o fato de a nossa empresa ter
em média 10% da receita oriunda de lancamentos?”. Considerou-se, para fins do
sistema, que esta seria uma avaliacdo interna a ser feita pela empresa, ou seja, ela
€ quem determinara o valor que deve ser alcancado por meio da venda de novos
produtos. Entretanto, independente do valor a ser determinado, os participantes

elencaram possiveis decisfes que pudessem impulsionar este indicador.

O resumo das decisdes que o0 grupo considerou importantes para alavancar a

categoria Resposta ao consumidor pode ser observado no quadro 17.
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Quadro 17 — Decis@es para os indicadores da Categoria 1: Resposta ao

consumidor
ategoria Resposta ao co ado
Indicador Deciséo
« Criar parceria com empresas de midia de entretenimento e animagdo como
N Disney® e Pixar®;
Variagéo do ) . . )
namero de | Aprlr coqtas em redes_somals como Instagram® e TYVItteI’®, .
visualizacdes + Criar acdes dei marketing voltadas ao aumento do nimero de acessos ao site
do site COMO Promogoes, - . L .
+ Iniciar campanhas com youtubers mirins para aumento da visualizag&o do site;
« Criar blogs direcionados a um publico especifico.
+ Conhecer melhor como funciona o sistema de recompra da empresa para a
elaboracéo de acgobes;
« Criar uma meta mensal ou anual de recompra para estimular os representantes;
indice de o Inqluir no c_élculo do pr_émio dos representantes o peso da recompra;
+ Criar um sistema mobile para os pedidos dos representantes;
recompra : . o .
+ Criar um melhor acompanhamento de cada cliente individualmente (hoje apenas
5% sdao efetivamente monitorados);
+ Criar uma campanha com produtos teste: disponibilizar um display de novos
produtos em consignacéo.
+ Criar uma éarea do cliente no site com possibilidade de compra dos produtos
indice de (pedidos diretos); o B )
NOVOS + Desenvolver showrooms regionais em hotéis para a apresentagéo dos produtos
. da empresa;
clientes : : , )
+ Premiar anualmente o representante que mais captar novos clientes;
+ Vender diretamente para clientes especiais como hospitais, escolas e creches.
+ Trabalhar a diferenciacao do mix de produtos com produtos de inovacao radical
interna (para a empresa), ou seja, com caracteristicas que nédo existam nas
Receita linhas trabalhadas atualmente;
obtida com a | + Aumentar o langamento de produtos novos;
venda de « Atentar para que os produtos ndo dividam a venda e sim que agreguem vendas
novos (ex.: criacdo de uma caixa azul em uma linha de caixas coloridas faz com que o
produtos cliente compre a azul e deixe de comprar a vermelha, ou compre meio a meio; ja
guando o produto é novo o cliente compra a mesma quantidade do antigo e mais
uma quantidade do novo).

(fonte: elaborado pela autora)

4.4.2 Resultados do Workshop para a Categoria 2: Eficiéncia

Sobre os Projetos de novos produtos executados no prazo os participantes
conseguiram relacionar o grafico do indicador com o fato gerador do mesmo no seu
cotidiano. Foi identificado que o comportamento do indicador conseguiu expressar
claramente o langcamento, dos novos produtos, demonstrando nos valores baixos os
atrasos que ocorreram no periodo. Os participantes destacaram que no periodo

avaliado “houve muitos atrasos e isso esta claramente demonstrado ali no gréafico.”.

No Desperdicio de materiais estabeleceu-se uma conexdo entre ele e o aumento
da produgéo, ou seja, quanto maior a producgéo, pior o indicador. Segundo um dos
participantes, “[...] tu vai ter um aumento de produgao e naturalmente, pelo processo

ser falho em alguns pontos, tu vai ter desperdicio de matéria prima [...]", e salientou
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que estava havendo um trabalho focado na reducéo deste desperdicio. Por isso, ele

acreditava que este indice mostraria melhora com o passar do tempo.

Para os Projetos que cumpriram o orcamento 0s participantes conseguiram
identificar, na queda do grafico, um erro de orcamento ocorrido em um dos projetos,
fato que fez com que o indicador apresentasse um declinio na metade do periodo
analisado. Indicaram ainda o tipo de projeto, acrescentado que sao valores muito

altos e que por isso o0 seu impacto também é alto (seja positiva ou negativamente).

Os responsaveis pela coleta dos dados interpretaram o indicador Projetos de
produtos finalizados de forma equivocada, por isso os dados enviados nao
correspondiam ao significado do indicador. Eles entenderam que o indicador
calculava 0 mesmo que Projetos de novos produtos executados no prazo e so se
deram conta do equivoco no momento do workshop. Apds a explicacdo sobre a
leitura do indicador, os participantes chegaram ao consenso, com base nas suas

informacdes de setor, de que todos os projetos do periodo haviam chegado ao fim.

As decisfes encontradas para incrementar a categoria Eficiéncia podem ser

visualizadas no quadro 18.

Quadro 18- Decisdes para os indicadores da Categoria 2: Eficiéncia

Indicador Deciséo
+ Analisar o processo de desenvolvimento de produtos e os setores envolvidos;
- Criar mecanismos de maior controle do prazo de projetos identificando gargalos;

Pronjg\t/c())ssde Reestruturar o d_e§envolvjmento de prodqtqs_conferind_o maior eficiéncia;
produtos . Atent_a_r para decisdes mais acertadas no inicio dos prOJ_etos; _
executados | Ident!f!car e elencar os motivos de atraso no Qesenvolwmgnto dos projetos;
no prazo . Id(_anfuﬁcar e elencar os motivos de atraso na area comercial (sobre os projetos);
+ Eliminar pequenos atrasos em cada setor para que as datas de langamentos dos
projetos ndo sejam comprometidas.
Desperdicio |+ Mapear o processo de producao buscando pontos de desperdicio;
de materiais + Reestruturar o processo produtivo sanando os pontos de desperdicio.

+ Reavaliar os prazos de projetos verificando se o tempo para sua elaboracéo é
Projetos que suficiente (mudar processo de elaboracao do projeto ou prazo);
cumpriram o | «+ Melhorar o planejamento dos projetos de produtos;
orcamento | + Executar de forma acertada todas as etapas do planejamento do produto;
+ Aprender com erros de projetos anteriores e evita-los.
+ Elaborar melhores pesquisas de mercado;

Projetos de | - Buscar maior eficiéncia no calculo dos custos dos projetos;
produtos - Elaborar contratos com fornecedores que fornecam a matéria prima com as
finalizados especificacbes necessarias ao projeto (tipo e custo);

- Adequar o custo de producéo a realidade do valor de mercado do produto.

(fonte: elaborado pela autora)



134

4.4.3 Resultados do Workshop para a Categoria 3: Inovacao

No que diz respeito ao indicador Inovacdes radicais Internas os participantes
enfatizaram o pleno entendimento sobre o significado do mesmo e que o seu alto
valor era reflexo do lancamento de um produto com “tecnologia embarcada” feito no

més de abril. Ap6s este més ndo houve novos langamentos no periodo.

Mesmo apresentando comportamento semelhante ao indicador anterior, 0S
participantes declararam, sobre os Novos produtos patenteados, que a patente
solicitada referia-se a uma peca de outro produto e que esta nao tinha ligacdo com o
lancamento efetuado em abril como inovagao radical. Discutiu-se que no setor de
atuacdo da empresa, devido a versatilidade, ndo é comum que se criem patentes

dos produtos, pois 0s custos com a mesma nao se justificam.

Sobre o Investimento em P&D, os participantes descreveram que ha o investimento
em ferramentas para a criagdo dos produtos, mas nao existe um investimento
dedicado a pesquisa. Identificou-se que o alto valor em agosto foi devido a
investimentos em novos magquinarios que ocorreram naguele més. Novamente,
neste indicador, o objetivo do workshop se fez presente, o de elucidar o significado
de cada item do sistema. Os dados novamente seriam revistos e corrigidos. Os
participantes destacaram que “este grafico denota que o investimento € pouco, é

minimo, irrisorio e nés temos que trabalhar isso.”.

Neste indicador, Lucro obtido com novos produtos, questionou-se a relacdo do
alto lucro obtido versus um baixo investimento em P&D e os participantes chegaram
a conclusao de que “por estar em uma zona de conforto a empresa consegue

resultados sem fazer um grande investimento em novos produtos ou pesquisa.”.

O conjunto de possiveis decisbes destacadas para a categoria Inovacdo esta

elencado no quadro 19.
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Quadro 19 — Decisdes para os indicadores da Categoria 3: Inovacao

Indicador Deciséo
+ Estimular e instigar os colaboradores ao uso de ferramentas para a pesquisa no

Inovagbes . o i
radicais desenvolvimento de novos produtos (manuais, livros, entre outros);
Internas Buscar insercdo em novos nichos de mercado que exijam novas tecnologias e,
portanto, novos produtos.
NoVoS + Incentivar a criacao de projetos que venham a propor plataformas de patentes;
produtos + Elaborar um método ou ferramenta guia para o uso das pecas patenteadas pela
empresa na criacdo de novos produtos (ex.: 0 mddulo base de um produto ser
patenteados

utilizado para a criacdo de outros).

+ Investir e estimular mais pesquisas de mercado para os produtos;

+ Investir e estimular a busca por novas tecnologias para insercdo nos produtos;

+ Investir e estimular a pesquisa por diferentes materiais para confeccdo dos
produtos;

+ Incentivar todos os colaboradores através de cursos, participacdo em eventos
internacionais, entre outros;

- Elaborar pesquisas por meio do site da empresa.

+ Assumir um grau um pouco maior de risco investindo em novos produtos,
produtos com inovacéao;

+ Trabalhar fortemente com a inovacgéo radical e ndo apenas com a incremental;

- Aumentar o investimento em pesquisa;

+ Sair da zona de conforto de uma producéo de produtos apenas complementar e
passar a inserir novidades;

Lucro obtido | - Trabalhar a reducdo de produtos em linha, respeitando o ciclo de vida dos

com novos mesmos, para que o humero de langamentos possa ser aumentado;
produtos + Mapear o ciclo de vida dos produtos da empresa e determinar a retiradas
daqueles que causam prejuizo;

+ Estabelecer, no planejamento estratégico, metas de incentivo as inovagdes
radicais para a empresa, atreladas as atividades operacionais, tais como
workshops internos para grupos de desenvolvimento de produtos com a
aplicacédo de métodos (guia de inovacéo, jogos, entre outros) para auxiliar no
processo de desenvolvimento.

Investimento
em P&D

(fonte: elaborado pela autora)

4.4.4 Resultados do Workshop para a Categoria 4: Qualidade

Os participantes frisaram gque o indicador Horas de retrabalho, para fazer sentido
para a empresa, precisaria ser calculado por linha de produto em funcdo da
diferenca de horas de producédo que ocorre entre cada linha de produto.

O indice de devolugdes com retorno de mercadoria gerou muitos
guestionamentos entre os participantes sobre como ocorrem 0s procedimentos
dentro da empresa. Havia duvidas sobre como estes procedimentos eram efetuados.
Foram feitos comentéarios a respeito dos problemas com acordos comerciais, que
acabavam por gerar devolucdes de mercadorias sem que a empresa as esperasse

(o cliente ndo vendia e devolvia sem prévio aviso).
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Sobre a Taxa de frequéncia de acidentes o0s participantes destacaram que

realmente ndo houve muitos acidentes, mas que se fosse analisado o ano de 2014

os dados seriam muito diferentes, pois o ritmo de producdo foi muito maior,

chegando a ocorrer um acidente por més. Salientou-se também o fato de que, no

ano de 2015, grande parte do maquinario da producéo foi trocado ou modificado

para que se tornasse mais seguro, visando a reduc¢ao dos acidentes.

Os participantes declararam que as Horas de treinamento da producéo “realmente

sdo muito baixas” e que os treinamentos ocorrem uma vez a cada semestre.

A compilacao das informages recolhidas sobre a categoria Qualidade encontra-se

no quadro 20.

Indicador

Horas de
retrabalho

indice de
devolucdes
com retorno
de
mercadoria

Taxa de
frequéncia
de acidentes

Horas de
treinamento
da produgéo

Quadro 20 — Decisfes para os indicadores da Categoria 4: Qualidade

Decisao

+ Analisar este indicador por linhas de produtos devido ao tempo para produgéo

ser muito diferente entre as mesmas;

+ Investir mais em treinamento da producéo;

+ Aumentar a cobran¢ca do acompanhamento feito pelo supervisor da producgéo;
+ Aumentar a inspecéo das linhas de producao.

+ Reavaliar os acordos comerciais (consignacao) equilibrando a sua utilizagcéo

através da formulag&o de regras mais rigorosas, que orientem e nivelem a
relacdo empresa/cliente (atualmente o cliente é beneficiado);

+ Trabalhar o acordo comercial ndo com a devolucdo da mercadoria, mas sim com

0 pagamento conforme a venda, evitando assim que o produto retorne para a
empresa e ainda gere custo (com o frete de retorno);

- Criar treinamentos e mecanismos de maior controle da qualidade dos produtos

de alto valor agregado (séo eles que elevam o grau do indicador).

+ Adequar toda a empresa a Norma NR-12 (Seguranca no Trabalho em Maquinas

e Equipamentos) para que se tenham condi¢Bes plenas de segura total;

+ Criar palestras de qualidade e seguranca no trabalho com encontros periédicos;
+ Criar treinamentos que mesclem teoria e pratica no uso do maquinario;
« Aumentar a cobranca a respeito do acompanhamento feito pelo supervisor da

producéo;

+ Maior fiscalizag&o dos funcionarios;
+ Maior acompanhamento aos funcionarios sobre os vicios de trabalho.
+ Criar formas de estimular um maior comprometimento por parte dos funcionarios,

especialmente dos novatos;

- Estabelecer regras para dar mais autonomia para os funcionarios resolverem os

problemas do dia a dia da producéo (desburocratizar algumas acoes).

(fonte: elaborado pela autora)

4.4.5 Resultados do Workshop para a Categoria 5: Resultado

As analises sobre a categoria Resultado foram as mais rapidas no workshop.

Quando apresentada a Variacdo da receita, os participantes logo citaram a crise
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financeira do Pais como o principal agente de queda nos valores. Ainda foi citada a
sazonalidade como um constante fator de atencdo da empresa.

Quando analisado o Retorno sobre o investimento (ROI) um dos participantes
observou, a respeito do seu alto valor: “Sera que o investimento nédo é tdo baixo que

qualquer retorno da empresa representaria um bom resultado?”.

Sobre a Margem EBITDA os participantes consideraram que “[...] reflete bem o
exercicio.”, mas que eram dados mais financeiros entdo “[...] fica complicado de

analisar melhor.”.

Salientou-se, durante as discussdes, que a variacdo do indicador Receita por
funcionario foi muito baixa durante o periodo analisado e que este resultado
poderia ter sido gerado devido a estocagem de produtos, ou seja, a empresa hao
precisaria contratar mais funcionarios para a producéo, pois ja teria produtos prontos

para a venda.

As decisOes geradas para a categoria Resultado foram compiladas no quadro 21.

Quadro 21 — Decisdes para os indicadores da Categoria 5: Resultado

Categoria 5: Resultado

Indicador Deciséo

- Equilibrar a sazonalidade criando novas oportunidades de mercado para utilizar o
parque fabril no periodo ocioso;

« Ampliar o trabalho com produtos importados;

Variagdo da | * Buscar a inser¢cdo em novos mercados através da aposta em novos hichos, com
receita design diferenciado dos produtos e pre¢co competitivo;

- Aumentar as pesquisas de mercado para que se possa chegar a insights de
estimulo a compra por parte do consumidor final (que alimenta a cadeia);

- Trabalhar a linha de produtos por escala.

« Investir em produtos que tragam um lucro maior para a empresa;

Retorno . . - S
sobre o ° Mapegr os investimentos para otimizar o a sua apllcagao, ' ) _
investimento | - Investir em pesquisa de mgrcado, produto, mat'erlal e estarrmals erxnieI ao risco
(ROI) gue a pesquisa traz, ou seja, o resultado negativo (de que é melhor néo criar o
produto).
+ Analisar juros e financiamentos em buscar de um melhor arranjo financeiro dos
Margem mesmos, . . .
EBITDA + Reduzir o capital de terceiros (bancos);

+ Avaliar a depreciacao dos elementos constituintes da empresa (prédios,
maquinario, matéria prima).

Equilibrar a sazonalidade criando novas oportunidades de mercado para manter
a mao de obra existente (as demissées geram custos);

Receita por | + Capacitar e instruir os funcionarios para que se tenha um trabalho na producao
funcionario mais eficiente e eficaz;

+ Melhorar as maquinas e equipamentos para que haja o aumento da producéo;

+ Substituir a méo de obra humana pelo trabalho efetuado por maquinas.

(fonte: elaborado pela autora)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentas as consideracdes finais da pesquisa, abrangendo as
particularidades do estudo realizado e dos resultados obtidos em cada etapa
desenvolvida, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 CONSIDERACOES ACERCA DOS INSTRUMENTOS E TECNICAS DE
IMPLEMENTACAO E COLETA DE DADOS UTILIZADOS

A presente pesquisa intencionou responder a questao "Como validar e implementar
um Sistema de Indicadores de Inovacdo, Competitividade e Design em empresas
desenvolvedoras de produtos?”. Para tanto se recorreu a formulacdo de uma base
tedrica que fornecesse suporte a todas as fases da investigacdo. Além disso,
buscou-se formular objetivos especificos que auxiliassem na trajetoria de escolha
das ferramentas a serem utilizadas em todo o processo. Optou-se por apresentar as

consideracdes de acordo com as evidéncias analisadas durante a pesquisa.

5.1.1 Consideracdes sobre a validacéo do Sistema de Indicadores ICD por meio

de grupos focais

A etapa de validacdo foi a primeira fase pratica da pesquisa e objetivou validar as
métricas do sistema de indicadores sob a ética da alta gestdo, por meio de grupos
focais. Este método mostrou-se Util para o aprofundamento do tema através das
interacdes que emergiram entre os participantes. Propiciou, também, anélises
criticas sobre a aplicabilidade do sistema e sua adequacdo e aproximacdo a
realidade empresarial.

A reunido de diferentes pontos de vista, com diferentes experiéncias, conferiu ao
trabalho um nivel elevado e aprofundado de discussbes. Esse fato possibilitou a
identificacdo do quanto o sistema refletia os dados a que se propunha a medir. A
analise do conjunto de grupos focais permitiu observar que inicialmente havia falta
de consenso entre os gestores. Entretanto, no decorrer das reunides, 0os pontos de

vistas foram equalizados. Cada indicador foi analisado e discutido a exaustdo, de
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forma que ocorresse a saturacdo das respostas as duvidas e questionamentos
relevantes ao sistema. Isso ndo significa que sugestfes e duvidas que viessem a
surgir seriam ignoradas, mas sim que novos grupos focais para sua solucado nao se

faziam mais necessarios.

Trabalhar a validagdo do sistema de indicadores com a alta gestdo exp0s uma
dimensdo diferenciada da abordada pelos colaboradores dos setores de
desenvolvimento de produtos, marketing, engenharia, vendas, planejamento
estratégico, financeiro e tecnologia da informacdo. Observou-se que a alta gestéo
desenvolveu a avaliagdo dos dados de forma aprofundada e detalhada, sempre
levado em consideracdo a natureza e coleta dos dados. Também buscou a melhor
forma de mensuracédo e apresentacdo dos resultados, para que eles fossem de facil

entendimento e interpretacéo.

Apds consenso entre os gestores, a maior parte dos indicadores foi mantida, porém
com nova redacdo em algum item. Este fato evidenciou que ha convergéncia entre
0s pontos de vista dos gestores e os indicadores escolhidos na primeira etapa do
desenvolvimento do sistema em 2014. Porém, a validagcdo com a alta gestdo foi
importante para que se obtivesse uma melhor mensuragdo e aproximagdo do
sistema com a realidade da empresa. O instrumento final validado, denominado
Sistema de Indicadores ICD — UFRGS, apresentou um total de 26 indicadores que
passaram por pelo menos uma alteragdo em seu conteudo, se comparado ao

modelo original.

5.1.2 Considerac¢des sobre a implementacdo do Sistema de Indicadores ICD —
UFRGS

O sucesso de um sistema de indicadores ocorre quando o mesmo é disseminado em
toda a empresa e seus resultados fornecem informacdes para todos os funcionarios,
guiando-os para o melhor desempenho das suas atividades. Neste sentido, a
segunda fase pratica da pesquisa envolveu o processo de implementacdo do
sistema de indicadores nas empresas. As duas implementacdes, uma nas empresas
A, B e C e outra na empresa D, receberam os mesmos subsidios iniciais, mas

tiveram desdobramentos completamente diferentes para a sua finalizacéo.
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Observou-se gque as agfes tomadas em cada empresa determinaram 0 insucesso e

0 sucesso da implementacéo, respectivamente.

As escolhas efetuadas pelos gestores das empresas A, B e C, no inicio da
implementacdo, determinaram o caminho pelo qual ela se desenvolveu nas
empresas. No plano apresentado aos gestores, foi sugerido que uma equipe
multidisciplinar de implementacdo fosse montada, para que, através da participacédo
de um representante de cada setor, de cada uma das empresas, 0 sistema de
indicadores pudesse ser disseminado e os dados coletados e entregues. Entretanto,
a posicado adotada pelos gestores foi a de que haveria apenas um responsavel pela
coleta e entrega dos dados. Esta acdo, aliada a um periodo de mudanca estrutural
da empresa, desencadeou uma série de problemas no decorrer da implementacao,

tais como:

a) por ndo terem recebido o treinamento e apresentacdo adequados
sobre o sistema, os funcionérios de cada setor, ndo entendiam a
necessidade de coletar novos dados, ja que eles possuiam um sistema
de indicadores vigente, por isso os dados nao eram coletados;

b) a implementacdo do sistema ndo ocorreu de forma a ser inserida na
rotina diaria dos funcionarios. Ela ocorreu de forma imposta, causando
desconforto e resisténcia no fornecimento dos dados;

c) a delegacéo da responsabilidade das coletas para um Unico funcionario
acarretou em sobrecarga de trabalho para o0 mesmo e problemas de
comunicacdo entre ele e os setores de cada empresa. Este fato
determinou a ndo entrega completa dos dados;

d) a coleta de dados passou a ser vista como “uma coleta de dados para
a UFRGS” e ndo como a base para o desenvolvimento de um sistema
de indicadores para a empresa, que possibilitaria o suporte as tomadas
de decisédo relacionadas aos processos de design cujo resultado
culminaria no estimulo a inovacao e no incremento da competitividade;

e) sobre o auxilio as tomadas de decisdo, observou-se que as
dificuldades encontradas na implementagédo também ocorreram devido
ao ndo entendimento de alguns gestores de que o sistema de
indicadores deveria ser utilizado para as tomadas de decisédo em todos
0s niveis da empresa e nao apenas a nivel gerencial. As tomadas de
decisdo ocorrem diariamente, em cada acdo dos funcionarios e um
sistema de indicadores atua como norte, guiando as acdes para que
elas estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa,;

f) devido ao momento de reestruturacdo da empresa nédo houve
prioridade, por parte de todos os envolvidos, na implementacdo e
coleta dos dados do sistema, este fato ocasionou o atraso nas entregas
e as solicitacbes por dados geravam desgastes entre os funcionarios.
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Os resultados obtidos nas empresas A, B e C demonstraram que o design ainda &
tratado por elas a nivel operacional. Permitiram identificar também que a sua
utilidade como atividade articuladora, e multidisciplinar, que integra planos
estratégicos e operacionais de acordo com a visdo e missdo da empresa (PADILHA
et al., 2010; STONER; FREEMAN, 1985) ainda é desconhecida.

Na empresa D, ao contrario das empresas A, B e C, houve o envolvimento de todos
0s setores no processo de implementagdo. Foram eleitos dois funcionarios
responsaveis pela coleta dos dados. Contudo, cada setor recebeu o material
instrucional, bem como a explicacdo sobre o motivo da coleta. A contribuicdo dos
outros setores e a integracdo da empresa foi o diferencial para o sucesso na

implementacgé&o do sistema de indicadores na empresa D.

Deve-se salientar que quem validou o sistema de indicadores foram os gestores das
empresas A, B e C. Pode-se, entdo, afirmar que este processo obteve sucesso e
gue as discussbes nos grupos focais foram positivas. Esta afirmacéo é respaldada
com base no processo de implementacdo da empresa D, pois a empresa, mesmo
nao participando do processo de validacdo, teve o sistema implementado com
sucesso. Pode-se presumir que, no que se refere ao processo de implementacéo, a

falta de envolvimento de toda a empresa pode gerar insucesso.

5.1.3 Consideracdes sobre as entrevistas nas empresas

A terceira fase préatica do estudo envolveu a concep¢do de entrevistas para a
avaliacdo da implementacdo. A analise conjunta das entrevistas permitiu a
verificagcdo de que todas as empresas tinham interesse na implementacdo e
utilizacdo do sistema de indicadores. Entretanto, apenas a empresa D refletiu este
desejo em suas acOes. As empresas A, B e C demonstraram falta de prioridade e
interesse em seguir No processo. Tem-se a percepcao de que as empresas A,Be C
nao compreenderam a importancia de um trabalho de tal magnitude. Isso pode
denotar, ainda, falta de amadurecimento de alguns de seus lideres para o

investimento no design como um recursos estratégico para as empresas.
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5.1.4 Consideracdes sobre o Workshop

A completa entrega de dados da empresa D possibilitou a aplicacdo do Workshop
para identificacdo de possiveis decisbes a serem tomadas, relacionadas aos
produtos, com base nos resultados do Sistema de Indicadores ICD — UFRGS. Esta
dindmica possibilitou & empresa a visualizagdo dos seus processos. Os participantes
conseguiram entender, por meio dos numeros e graficos apresentados, 0 que estava
acontecendo na sua rotina. Eles perceberam, por exemplo, que nos periodos de pré-
feira e feira (abril e maio) os indicadores apresentavam resultados mais altos do que
nos demais meses, e identificaram que, nestes periodos, havia um empenho maior
de toda a empresa (entrega de novos produtos dentro do prazo, desenvolvimento de

inovacdes radicais, aumento das vendas, entre outros).

Observou-se que a analise individual dos indicadores € importante para que se
obtenham ideias de acbes que melhorem os resultados dos mesmos, mas que
andlises do conjunto, mais sistémicas e integradas, desperta a atencéo para acoes
globais, onde o trabalho com um indicador desencadeia uma série de
desdobramentos em outros. Como exemplo cita-se as decisfes tomadas para
melhorar o resultado do indicador Inovacgdes radicais Internas, por meio da insercao
em novos nichos de mercado que exijam novas tecnologias e, portanto, novos
produtos, influencia diretamente indicadores como: Variagido da receita, indice de
recompra, Receita obtida com a venda de novos produtos, Novos produtos

patenteados, Lucro obtido com novos produtos, Horas de treinamento da producéo.

5.2 CONSIDERACOES SOBRE O SISTEMA DE INDICADORES ICD — UFRGS

A unido dos resultados de todos os eventos da pesquisa permitiu a analise acerca
do instrumento trabalhado. Os indicadores sao ferramentas que possibilitam
planejamento e acéo, e contribuem para a comparacdo da empresa consigo mesma,
através da visualizacdo de séries de dados temporais. Com base no exposto, a
importéancia da utilizagdo de indicadores como fonte de informagdo torna-se

incontestavel.

Ao analisar os resultados numéricos obtidos com o sistema de indicadores, constata-

se que é possivel a identificacdo do nivel de inovacdo, competitividade e design de
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uma empresa. Entretanto, percebeu-se que para alguns indicadores, como Variacao
do numero de visualizagfes do site, Lucro obtido com novos produtos, Horas
de retrabalho, Retorno sobre o investimento (ROI) e Receita por funcionario,
para 0s quais ocorreu constancia nos valores, serdo necessarios mais testes e uma
possivel reavaliacdo da escala de notas, na medida em que a evolucéo dos préprios
indicadores permita o estabelecimento de critérios de pontuacdo mais condizentes

com a ampla maioria das empresas desenvolvedoras de produtos.

No que diz respeito a implementacdo de um sistema de indicadores, ressalta-se que
a mesma ndo acaba apés a coleta dos dados. Ela deve ser inserida na rotina das
empresas, pois inclui continuas reavaliagfes, ajustes e melhorias, a fim de se
aperfeicoar cada vez mais 0 processo e 0 sistema. Entretanto, se as empresas néo
se sensibilizarem quanto ao desenvolvimento de um senso de permanéncia e

manutencao do sistema, 0 mesmo ndo funcionara adequadamente.

Os resultados obtidos evidenciaram a forte influéncia do fator humano no processo
de implementacdo. Observou-se que a eficacia desta Ultima depende,
fundamentalmente, da sua transmissdo clara aos responsaveis por sua
operacionalizacdo. Verificou-se, no decorrer da pesquisa, que as questdes ligadas
aos indicadores, métricas e nomenclaturas, por exemplo, sédo facilmente resolvidas
através da andlise detalhada do problema. Entretanto, as questfes ligadas as
pessoas (fator humano) podem se tornar um obstaculo intransponivel,

comprometendo todo o processo a ponto de inviabiliza-lo.

A experiéncia de pesquisa obtida com este trabalho permitiu verificar que a
estratégia de implementacdo deve envolver toda a organizacdo. Além disso,
observa-se que um sistema de indicadores, quando esta disponivel para toda a
empresa, pode promover a integracdo e conduzir os envolvidos para um mesmo

objetivo.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As informacBes geradas através desta pesquisa podem contribuir para futuros

trabalhos relacionados aos temas investigados. A seguir sugere-se alguns:
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a) investigar as dificuldades de um processo de implementacéo e quais as
mudancas que devem ocorrer dentro da empresa para que este
processo ocorra de forma mais fluida e eficaz;

b) analisar a qualidade das decisOes geradas com a aplicagéo do sistema
de indicadores proposto;

c) acompanhar se a aplicacdo das decisbes repercutiu na evolugdo dos
valores dos indicadores;

d) propor estudos comparativos entre os resultados das empresas antes
da utilizacdo do sistema de indicadores e posterior a ele e a aplicacéao
das decisdes encontradas no workshop;

e) propor estudos que mecam o quanto a informacéo gerada pelo sistema
de indicadores esta sendo utilizada para a tomada de decisdes;

f) propor estudos que mecam o quanto a informacédo gerada pelo sistema
de indicadores esta sendo utilizada por outros setores da empresa que
nao a alta gestao;

g) avaliar se os indicadores do sistema estdo colaborando para a
identificacdo de melhorias nos processos com vistas a um desempenho
superior em inovacgao, competitividade e design das empresas;

h) a geracdo de um conjunto de melhores praticas utilizadas pelas
empresas, que funcionem como um benchmarking para a solucédo de
problemas;

i) avaliar o grau de implementagdo do sistema de indicadores em
pequenas empresas.
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APENDICE A — Mapa Conceitual
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APENDICE B - Sistema de indicadores antes da validac&o

compilado pela autora
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APENDICE C - Protocolo de entrevista

Avadliagdo do processo de implementagdo do sistema de indicadores ICD UFRGS

1. Houve alguma dificuldade na implementacdo e coleta de dados dos
indicadores? Quais foram as duvidas e problemas encontrados? Como estes
foram sanados?

2. O material informativo (apostila) auxiliou no processo? Como?

3. O material digital (tabela de coleta de dados) auxiliou no processo? Como?
Vocé acredita que ele estava adequado as rotinas de coleta de dados e as
necessidades de informagao?

4. Os envolvidos na implementagdao permaneceram os mesmos do inicio ao fim do
processo? Caso negativo, porque houve mudanca?

5. Houve o aproveitamento de dados ja disponiveis na empresa, coletados através
de sistemas ou procedimentos de controle ja utilizados? Quais?

6. A respeito do tempo investido para a implementacao e coleta dos dados, vocé
considera que o tempo dedicado a implementacao do sistema foi: suficiente ou
insuficiente? Justifique.

7. Os setores envolvidos na implementacdo e coleta dos dados contribuiram de
forma positiva para a obtencdo dos mesmos (facilitaram a coleta)? Em caso
negativo, o que houve?

8. A respeito das informacgdes solicitadas, categorias e indicadores propriamente
ditos, vocé acredita que a sequéncia de apresentacdo é légica e conduz ao
entendimento de cada elemento do sistema?

9. Qual o motivo de escolha deste conjunto de indicadores?

10. A empresa utilizaria mais indicadores se fosse possivel? Quais?

11. Ha algum indicador obrigatdrio que a empresa considera irrelevante? Por qué?
12. Vocé acrescentaria algum indicador a este conjunto? Quais?

13. A empresa ja utilizava um sistema de indicadores? Em caso positivo, quais
diferencas entre eles vocé consegue observar?

14. Vocé acredita que o sistema de indicadores ICD ird agregar informagdes a sua
empresa? De que forma?

15. Reflexdo sobre a implementacdo e resultados obtidos: Vocé tem alguma
sugestdo de melhoria para o sistema?
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APENDICE D - Exemplo para avalia¢&do dos indicadores

SOBRE O WORKSHOP PROPOSTO

O Workshop proposto intenciona identificar possiveis decisGes a serem
tomadas, relacionadas aos produtos, com base nos resultados do Sistema de
Indicadores de Inova¢do, Competitividade e Design.

Como? Através da andlise e discussdo sobre cada um dos 20 indicadores
escolhidos pela empresa.

Exemplo: Participagao estimada de mercado

COM BASE NOS RESULTADOS DO SISTEMA DE INDICADORES DE INOVAGCAO, COMPETITIVIDADE E DESIGN.

volume de vendas da empresa
estimado (em valores monetarios)
volume de vendas total estimado
do mercado (em valores monetarios)

x 100

Quais decisdes podem ser tomadas, relacionadas aos produtos, para melhorar
o resultado da participagao de mercado da empresa?

* Inovar em produtos (produtos diferenciados para o publico em geral);

* Agregar um servigo ao produto ofertado;

+ Desenvolver um novo produto direcionando-o a um publico especifico
(pessoas com necessidades especiais);

* Renovagdo (relangcamento) de um produto antigo adequando-o as
necessidades do publico atual;

WORKSHOP PARA IDENTIFICACAO DE POSSIVEIS DECISOES A SEREM TOMADAS, RELACIONADAS AOS PRODUTOS,

N
—
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