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RESUMO

Costa, Isabel Ledn Bacil. Diagndéstico da insercdo de gestdo de design em micro
e pequenas empresas desenvolvedoras de produtos do Rio Grande do Sul
através de uma analise estatistica multidimensional. 2010. Dissertacéo
(Mestrado em Design) — PGDESIGN — UFRGS - Porto Alegre.

Por meio da avaliagdo da insercdo da gestdo de design em empresas
desenvolvedoras de produtos, € possivel conhecer qual € o papel do design em
diferentes setores industriais. Este trabalho apresenta a pesquisa feita em micro e
pequenas empresas desenvolvedoras de produtos do Rio Grande do Sul (RS) dos
setores de artesanato, calcadista, de gemas e jbias, eletro-eletrbnico, metal-
mecéanico, moveleiro, de moveis sob medida e téxtil. Esses setores foram
selecionados por, em geral, serem contemplados em premiacdes de design de
produtos e por apresentarem diversos perfis tecnoldgicos. O trabalho foi baseado na
metodologia proposta por Borja de Mozota em 2002, que permitiu classificar
empresas em relacdo a maneira como inserem o design na sua cadeia de valor. Nas
empresas estudadas neste trabalho, identificaram-se quatro tendéncias principais
em relacdo a utilizacdo do design: gerencial, econdmica, estratégica e orientada ao
consumidor. A partir dessas tendéncias, foi possivel agrupar as 27 empresas
participantes do estudo em quatro grupos ligados as tendéncias de utilizacdo de
design. Esses grupos foram analisados e comparados entre si e os resultados deste
estudo foram comparados com os de Borja de Mozota (2002a, 2002b). A partir
dessas comparacdes, concluiu-se que um conhecimento técnico de design e de
processos empresariais possibilita a aplicagcdo do design de maneira a transformar
processos de atividades dentro das firmas e que esse emprego do design é uma
fonte de diferenciacdo das empresas. Também se verificou que o conhecimento
necessario para utilizar o design desse modo € obtido por meio da formagdo em
design dos profissionais desenvolvedores de produtos, do constante contato com

escolas de design e da experiéncia da empresa no mercado.
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ABSTRACT

Costa, Isabel Ledn Bacil. Diagnostico da insercédo de gestdo de designh em micro
e pequenas empresas desenvolvedoras de produtos do Rio Grande do Sul
através de uma analise estatistica multidimensional. 2010. Dissertacéo
(Mestrado em Design) — PGDESIGN — UFRGS - Porto Alegre.

It is possible to know what is the role of design in different industrial sectors by
evaluating design management insertion in product development firms. A research
conducted in micro and small enterprises in Rio Grande do Sul, Brazil, is presented
here. Firms of the crafts, cosmetics, metal and mechanical, leather and shoes,
gemstones and jewels, electro and electronics, clothing, furniture and custom
furniture industries participated of this study. This sectors were selected for they
usually participate of design contests and for their different technological profiles. A
methodology presented by Borja de Mozota in 2002 was the base of the study,
allowing to classify the firms by the way they insert design in their value chain. Four
principal usages for design were identified in this work: managerial, economical,
strategic and consumer oriented, grouping the 27 participant enterprises in four
clusters. This groups were analyzed and compared among them and the results of
this study were compared to those of Borja de Mozota (2002a, 2002b), permitting to
conclude that applying design in order to transform activity processes in firms
differentiates some enterprises from others. For this, technical knowledge on design
and industrial processes is necessary. It was also verified that for doing that, it is
essential that product developers are graduated in design, that a constant contact

with design schools is kept and that the firms” have a broad experience in market.
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1 INTRODUCAO

A forma como o design é inserido no processo de desenvolvimento de produtos
pode contribuir com a competitividade das organizacbes. Um design onde o
desempenho, as caracteristicas e a qualidade construtiva do produto sdo focadas,
além da inovagdo tecnolégica ou de design quando relevante, leva ao
desenvolvimento de produtos comercialmente bem sucedidos (Roy e Riedel, 1997).
Esses produtos se distinguem dos existentes no mercado por serem Unicos ou por
se adaptarem as demandas de clientes, tornando as empresas que 0s desenvolvem

mais competitivas (Pavlic et al., 2004).

No entanto, para a insercéo do design no processo de desenvolvimento de produtos
ser bem sucedida € necessario gerencia-lo e incorpora-lo ao ambiente corporativo,
aumentando a sua eficacia. O Design Management Institute (2009) salienta que a
gestdo de design busca unir design, inovacao, tecnologia, gestdo e consumidores
para fornecer vantagens competitivas em relacdo a fatores econdmicos, sécio-

culturais e ambientais.

No Brasil, atualmente ha diversas iniciativas para aumentar a competitividade
nacional (Mattos, 2007; MDIC, 2009; CNI, 2008). Também h& um reconhecimento da
importancia do design no incremento da competitividade dos produtos nacionais
(Programa Brasileiro de Design, 2010; Mattos, 2007; CNI 2008). Segundo o Centro
de Design Parana — CDP (2006b), ha varias iniciativas de promocédo, suporte e
educacdo em design no Pais e uma nova politica de atuacdo do Programa Brasileiro
de Design estd sendo planejada pela Associacdo Brasileira de Desenvolvimento
Industrial — ABDI. O CDP (2006a) também informa que até 2012 terdo sido
realizadas diversas acdes para fortalecer a presenca do design dentro da politica

federal de desenvolvimento econdmico.

Entretanto, no Brasil, apesar da existéncia de pesquisas desenvolvidas através de
estudos de casos (como Andrade, 2009; Dickie et al., 2009; Teixeira, 2005, Cabral et
al., 2008), ainda ndo ha registro de pesquisas que demonstrem como a gestao do
design esta inserida no contexto das empresas desenvolvedoras de produtos de

forma mais ampla. Na Europa, Borja de Mozota (2002a, 2002b) realizou uma



pesquisa com 33 empresas nominadas ao Prémio Europeu de Design, na qual as
firmas foram classificadas em grupos pela maneira como gerenciam o design. O
estudo de Borja de Mozota identificou a existéncia de quatro grupos de empresas
qgue gerenciam o design de forma diferente: econdmica, gerencial, de recursos e
indefinida. Cada grupo apresenta atributos que podem ser trabalhados com o intuito

de torna-lo mais competitivo no mercado.

A inexisténcia de trabalhos que propiciassem uma compreensdo mais ampla da
forma como as empresas desenvolvedoras de produtos gerenciam design na regido
Sul do Pais e a andlise da pesquisa de Borja de Mozota (2002a, 2000b), vieram a
justificar a realizacdo deste estudo. Através dele, possibilitou-se a apresentacao de
um panorama da gestdo de design em micro e pequenas empresas
desenvolvedoras de produtos no Rio Grande do Sul. Para tal, fez-se a adaptacao,
aplicacdo e complementacédo da metodologia proposta por Borja de Mozota (2002a,
2002b).

Este trabalho é parte do projeto “Diretrizes para aumentar a competitividade de micro
e pequenas empresas desenvolvedoras de produtos e prestadoras de servicos
através da gestdo de design” que esta sendo conduzida pelo Nucleo de
Desenvolvimento de Produtos (NDP) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS). Nesse projeto, o diagndstico da insercdo da gestdo de design em micro e
pequenas empresas € uma das etapas iniciais da pesquisa. Os resultados obtidos
servirdo como base para a modelagem e a proposi¢cao de processos de gestdo de
design, o desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho e a
definicdo de diretrizes que guiem as empresas brasileiras na utilizagéo de design de

maneira a aumentar a sua competitividade.

1.1 Delimitag&o do tema

O foco deste trabalho é o diagnostico da insercdo da gestédo de design em empresas
desenvolvedoras de produtos do RS. Consideram-se empresas desenvolvedoras de
produtos aquelas que criam e manufaturam produtos, gerenciando os seus ciclos de
vida, através da negociagdo, entrega e suporte pos venda. A realidade dessas

firmas em relagdo as suas politicas de gestédo de design possibilita a compreenséo



da relagéo entre o design e a criagdo de valor. Para tal, aplica-se a metodologia
proposta por Borja de Mozota (2002a). Nesta pesquisa, 0s setores industriais foram
selecionados pelos seus diferentes perfis tecnolégicos e sdo os de artesanato,
calcadista, cosméticos, eletroeletrénico, gemas e joias, metal-mecanico, moveleiro,

moveis sob medida e téxtil/moda.
1.2 O problema estudado

No Brasil, diagnésticos, sistemas de avaliacédo e diretrizes que guiem as empresas
nacionais em relacdo ao design estdo comecando a surgir, segundo o Centro de
Design Parana (2006). Esta pesquisa busca contribuir com essas acoes,
respondendo a seguinte questdo: Como ocorre a inser¢cao da gestdo de design em
micro e pequenas empresas desenvolvedoras de produtos do RS?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral diagnosticar a insercéo da gestdo de design
em micro e pequenas empresas (MPESs) desenvolvedoras de produtos do RS.

1.3.2 Objetivo Especifico
Os objetivos especificos deste trabalho sdo apresentados a seguir:

a) conhecer a realidade atual de empresas desenvolvedoras de produtos no Rio
Grande do Sul no que tange a gestdo de design de maneira abrangente,

rapida e estatisticamente confiavel,

b) relacionar diferentes praticas e politicas empresariais relacionadas a gestéo
de design para classificar as firmas conforme a contribuicdo do design na sua

cadeia de valor;

c) comparar os resultados da pesquisa com os resultados obtidos por Borja de

Mozota (2002a) no estudo europeu.



1.4 Justificativa

Segundo o Design Council, CCS e UK-DSAP (2008), atualmente ha mais
oportunidades para o design do que nunca, ja que é preciso responder as rapidas
mudancas na economia global, a presséo por inovacao tecnologica e a ameaca de
mudancas climéticas. Cada vez mais os consumidores procuram produtos que se
adaptem as suas necessidades e que sejam confiaveis. O design tem um impacto
direto nos fatores econdmicos, técnicos e de servicos ligados aos produtos. Assim,
através do design, os produtos podem suprir mais efetivamente as necessidades dos

consumidores.

A satisfacdo dos consumidores deve ser orientada por uma gestao estratégica e
eficaz do design. No momento em que uma empresa consegue entender os anseios
dos seus clientes em relacdo aos produtos que oferece e usa o design para tal, ela
alavanca a competitividade dos seus produtos, tornando-a melhor posicionada no
mercado. Isto eleva a competitividade regional e, consequentemente, a

competitividade nacional.

Segundo o Global Competitiveness Report (GCR) de 2009-2010, o Brasil € o 56°
pais de 133 na classificacdo mundial de competitividade. Neste documento, os
paises também estdo classificados em trés estagios de desenvolvimento, segundo
sua competitividade. O Brasil esta classificado no 2° estagio, sendo, uma economia
movimentada pela eficiéncia. Nesse estagio, a competitividade é aumentada
melhorando-se a educacdo e treinamento, a eficiéncia do mercado de bens de
consumo, o funcionamento do mercado de trabalho, a sofisticacgdo do mercado
financeiro, a ampliacdo do mercado e a habilidade de associar os beneficios de

tecnologias existentes.

O GCR destaca a importancia de se alcancar um design de produtos e processos de
Ultima geracdo para alcancar a competitividade e manté-la uma vez que o pais
conseguiu chegar ao patamar da inovacdo. No GCR 2009-2010, também se
ressalta que o Brasil € um dos cinco paises que conseguiram melhorar sua
competitividade apesar da crise econdmica enfrentada, tendo como vantagens

competitivas seu mercado doméstico extensivo e crescente e um setor de negécios



sofisticado e diversificado com grande potencial para inovagdo. No GCR 2008-2009
menciona-se que para aumentar a competitividade é necessario que 0s setores
publico e privado criem um ambiente que conduza a inovacado, por meio de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), da presenca de instituicdes de
pesquisa de alta qualidade, de colaboragdo entre universidades e industrias e da
protecdo por meio da propriedade intelectual.

Hoje, hd no Brasil uma preocupacdo em aumentar a competitividade do pais,
existindo diversas iniciativas para isto. Um exemplo € o Movimento Brasil
Competitivo (MBC), criado em 2001 e que, segundo Mattos (2007), tem como
principal objetivo viabilizar projetos que aumentem a competitividade das
organizacdes e da qualidade de vida da populacdo. Também pode-se citar o MPE
Brasil - Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, que avalia a
eficiéncia da gestdo do negdbcio em micro e pequenas empresas. O prémio é
realizado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e pelo MBC, com o apoio do governo federal.

De acordo com Bonelli (2000), o design inadequado e o preco ndo-competitivo sao
algumas das razfes que levam empresas a ndo exportarem seus produtos. Em
1995, o Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio e Exterior (MDIC)
langcou o Programa Brasileiro de Design (PBD), que tem por objetivo “promover o
desenvolvimento do design pelas empresas instaladas no Brasil. Para isso, conta
com as iniciativas de agentes econbmicos e sociais, e também de organismos
governamentais para intensificar, ampliar e fortalecer as possibilidades existentes,
criando novos mecanismos e instrumentos de apoio, fomento e financiamento nessa
area. A falta de acbes efetivas no ultimo par de anos deixa transparecer que o
programa esta atualmente desativado ou, no minimo, em fase de reestruturacao”
(BONELLI, 2000, p.32).

De acordo com o Centro de Design Parana — CDP (2009a), além do PBD, o MDIC
apresenta cinco sub-programas do PBD: (1) Programa Design no Setor Moveleiro,
(2) Programa Design de Gemas e Jdias, (3) Programa Design de Software, (4)
Programa Design de Calcados e (5) Programa Design Ceramico. Desses setores,

trés estdo contemplados nesta pesquisa: 0 moveleiro, o de gemas e j6ias e 0



calcadista. Também, segundo o CDP (2009b), no PBD h& programas e projetos
setoriais, apoiados por instituicbes governamentais e privadas onde o0s setores

moveleiro e téxtil estdo especificamente contemplados.

O CDP (2009c) relata que com a criacao do programa Via Design do SEBRAE em
2001, os programas estaduais abrangidos pelo PDB foram, na sua maioria,
incorporados a centros de design e nucleos de desenvolvimento de design regionais;
apenas o Programa Gaucho de Design (PGD) e o Programa Bahia Design
continuam atuando dentro do PBD. Segundo Venzke (2002), atualmente, o PGD
vem atuando por meio de um comité intersetorial, que funciona como catalisador e

interface entre as empresas.

No Rio Grande do Sul, a Rede Gaucha de Design tem uma atuacdo expressiva,
organizando o Prémio Design.RS, o Circuito Gaucho de Design. A Associacdo de
Profissionais de Design do Rio Grande do Sul — APDesign — executa o trabalho do
Centro de Design da Rede Gaucha de Design. Também no Estado, h& atuacédo do
Centro de Design FEEVALE, do Nucleo de Apoio ao Design de Mobiliario — NAD,
incorporado ao Centro Tecnolégico do Mobiliario do Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial Cetemo/Senai (CDP, 2006b, p.2-30).

Segundo o Centro de Design Parand — CDP (2006b), ha vérias iniciativas de
promocao, suporte e educagdo em design no Pais e uma nova politica de atuagéo
do PDB estd sendo planejada pela Associacdo Brasileira de Desenvolvimento
Industrial — ABDI. O CDP (2006a) consolidou acdes propostas durante o Il Encontro
de Planejamento Participativo do PBD a serem efetuadas entre 2007 e 2012 no
Brasil. Dentre as acbes de suporte em informacédo, contempla-se a realizacdo de
diagnosticos e pesquisas setoriais. Com relagdo as agfes de articulacdo, sugere-se
fortalecer a presenca do design dentro da politica federal de desenvolvimento
econdmico, especialmente nos féruns de competitividade coordenados pelo MDIC. O

presente trabalho contribui com ambas as ag¢des planejadas.

Como visto, no Brasil h4 escassez de informacfes a respeito de diagnésticos,
sistemas de avaliagéo e diretrizes que guiem as empresas nacionais referentes ao

design. O proposito desta pesquisa é diagnosticar a inser¢cdo de design em micro e



pequenas empresas desenvolvedoras de produtos, utilizando-se a metodologia
proposta por Borja de Mozota (2002a, 2002b). Esse diagnostico da realidade de
empresas desenvolvedoras de produtos do RS em relagcdo as suas politicas de
design e a comparacdo com o0s resultados obtidos em empresas européias
altamente competitivas contribui com o inicio da identificacdo de fatores importantes
no aumento de competitividade regional através da gestao de design.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho estrutura-se em cinco capitulos. No segundo, apresenta-se a
fundamentacéo tedrica utilizada neste estudo, abordando referéncias recentes e
classicas sobre design, gestdo de design, competitividade e as relagdes entre eles.
No terceiro capitulo, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos empregados na
pesquisa, apresentando a estratégia de pesquisa utilizada, que é o levantamento ou
survey, o instrumento de coleta de dados, que é um questionério, e os métodos de
andlise de dados (Analise de Componentes Principais e Analise de Clusterizacédo
Hierarquica). No quarto capitulo, apresentam-se a andlise de dados e os resultados,
detalhando-se os métodos de analise de frequéncia de dados, de componentes
principais e de clusterizacdo hierarquica. O ultimo capitulo é formado pela discusséo
final dos resultados, onde se expbem as conclusbes a respeito da pesquisa e
sugerem-se trabalhos futuros para dar continuidade ao trabalho desenvolvido.



2 GESTAO DE DESIGN E COMPETITIVIDADE
2.1 O design e a gestéo do design
2.1.1 Design

Ha varias definicbes para design e o que elas ttm em comum é a referéncia a
criacdo. A palavra design deriva-se do latim designare, que, segundo o Dicionario
Escolar Latino-Portugués, no seu sentido proprio significa: 1) designar, indicar; 2)
marcar, tracar, representar; também utilizado em sentido figurado, significando
ordenar, dispor, regular. No Dicionario Aurélio, o significado da palavra é: 1)
concepcdo de um projeto ou modelo, planejamento; 2) o produto deste

planejamento.

Na literatura técnica, design tem sido conceituado de diferentes maneiras. A Rede
Gaucha de Design (2009) define design como “‘uma atividade especializada de
carater técnico-cientifico, criativo e artistico, com vistas a concepcdo e
desenvolvimento de projetos de objetos e mensagens visuais que equacionam
sistematicamente dados ergondmicos, tecnoldgicos, econémicos, sociais, culturais e
estéticos que atendam concretamente as necessidades humanas”. Segundo o
SEBRAE-SP (2010) design é a “atividade criativa que estabelece as funcbes e
qualidades de diferentes objetos, processos, servicos e sistemas, abrangendo todo
seu ciclo de vida, preocupando-se especialmente com a interacao entre estes e seus
usuarios. E fundamental para a humanizacdo inovadora de tecnologias e o

intercambio econdmico e cultural entre os povos.”

A International Council of Societies of Industrial Design — ICSID (2009) define design
como uma atividade criativa que objetiva estabelecer qualidades multifacetadas de
objetos, processos, servigcos e seus respectivos sistemas ao longo dos seus ciclos
de vida, sendo esta a definicdo adotada na presente pesquisa. Segundo a Industrial
Design Society of America — IDSA (2009), design € o servi¢o profissional de criagao
e desenvolvimento de conceitos e especificacbes que otimizem a fungéo, o valor e a
aparéncia de produtos e sistemas para o beneficio matuo do usuario e do fabricante.

O Design Council do Reino Unido (2009) define design no sentido de substantivo



como (a) o conjunto de instrucdes (especificacdes, desenhos, programacéo, etc.)
necessérias a construcado de um artefato ou servico e (b) artefato ou servico em si; e,
no sentido verbal, como geracdo da informacdo por meio da qual é possivel tornar

real um determinado bem ou servico.

Segundo Department of Innovation, Universities and Skills (2008), o Design Council
define o design como o0 processo que une criatividade e inovacdo. Uma definicao
semelhante é proposta por Cox (2005): design € o que une criatividade e inovacéao,
dando forma a idéias para transforma-las em propostas praticas e atrativas para 0s
consumidores. Para este autor, o design pode ser descrito como a aplicagdo da

criatividade em um fim especifico.

Para Phillips (2006), é a resolucdo de problemas que diferencia o design da arte,
afirmando que um design eficaz € uma solucdo que alia estética, técnica e
viabilidade econémica. As solucbes em design devem ser atraentes, elegantes,
tecnicamente brilhantes e agradaveis esteticamente, indo ao encontro dos objetivos
do negdcio, destacando que uma solucdo tecnicamente perfeita pode ser vista como
um 6timo design, mas se ela ndo resolve o problema proposto em termos

econdmicos, € um design ineficaz.

Segundo Utterback e Soarez (1990), um design dominante resulta da sintese da
tecnologia disponivel e do conhecimento prévio das preferéncias do consumidor. Ja
Borja de Mozota (2002) define design por meio da Equacao 1:

Design = Intencéo + Desenho , (1)

deixando claro que nas fases analitica e criativa o design tem uma intencéo, plano
ou objetivo, assim como na fase de execucao conta-se com um desenho, modelo ou
esquema para dar forma a uma idéia. Essa equacao representa a evolucao da fase
abstrata a concreta. Nesta linha de pensamento, Gemser e Leenders (2001)
defendem que o design é a transformacgdo do conjunto de requisitos de um produto
em uma configuracdo de materiais, elementos e componentes, por meio da qual se

afetam caracteristicas da aparéncia, do uso e da fabricacdo do produto.

Assim, pode-se dizer que por meio do design buscam-se solu¢des para transformar



uma série de requisitos do usuario em um produto ou servigo, considerando-se

aspectos técnicos, funcionais, formais, simbolicos, estéticos e econémicos.

Segundo Borja de Mozota (2003b), a historia do design como atividade produtiva se
divide em seis grandes etapas, a partir de meados do século XIX até a atualidade. O
design como profisséo teria surgido ao redor de 1930 nos Estados Unidos e na
Europa, numa busca pela adaptacdo da criatividade as limitagbes comerciais
trazidas pela crise econdmica. Procurava-se adicionar estética a funcionalidade dos
produtos oferecidos, aliando arte e engenho. Assim, 0 design passou por duas
grandes fases: (1) de novo pluralismo, de 1950 a 1975, onde se praticava o design
racional e o design livre, havendo uma justaposicdo de estilos e a
internacionalizacdo do design e (2) de ornamentalismo, de 1975 a 1990, no qual
prevalecia o ornamento sobre a funcionalidade. A partir de 1990, o design encontrou
a tecnologia como aliada, ampliando as op¢Ges de materiais, formas e ferramentas
de trabalho. Atualmente, duas areas se destacam no design, a de design para a
sustentabilidade (zelo pela sustentabilidade ambiental e econdmica) e a de design
universal (busca pela acessibilidade do produto ou servico a todo tipo de pessoas,

independentemente de deficiéncias, da idade e do poder econdémico).

Em relacdo a pesquisa em design, Cross (2007) diz que € em torno de 1980 que o
design se consolidou como disciplina de estudo. Entre 1979 e 1989 diversos
periédicos e livros especializados surgiram, como por exemplo, Design Studies e
Design Issues. A partir da década de 1990 até hoje, o design tem passado por uma

expansao e a pesquisa nesta area é feita internacionalmente.

De acordo com Borja de Mozota (2003b), o design tem evoluido de tal maneira que
as caracteristicas do profissional (criatividade, iniciativa, atencdo aos detalhes,
preocupagao com o consumidor) s&o vistas como poderosas ferramentas para o
modelo de gestdo atual. Hoje, as corporagfes buscam uma estrutura organizacional
mais horizontal e flexivel, onde se valorize a iniciativa, a independéncia e a ousadia
em relacdo a riscos. O Design Council (2008) reforca essa idéia, dizendo que o
design estd sendo utiizado como ferramenta estratégica empresarial,

potencializando o seu desempenho e a inovacao.
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2.1.2 Gestéo de Design

Easterby-Smith et al. (1991) relatam quatro diferentes visfes a respeito da gestao:
(1) a classica, introduzida por Taylor e Fayol na primeira metade do século XX, que
classifica as funcdes gerenciais como planejamento, organizacdo, coordenacéo e
controle, (2) a da teoria de decisdo, em torno de 1960, onde Simon, Cyert e March
enfatizam a importancia da habilidade de tomada de decisdes, especialmente em
ambientes incertos, avaliando o ambiente e as maneiras de se chegar as melhores
decisfes, (3) a proposta por autores como Stewart, Mintzberg e Kotter por volta de
1970, que verificaram a falta de estratégia pelos gestores preconizada na teoria da
decisdo, assim defendendo que o gestor soubesse lidar com a realidade
gerenciando seu tempo e tornando-se mais habilidoso no trabalho e nas
negociacdes, e (4) como contraponto as técnicas analiticas da teoria da decisado, ao
redor de 1980 surge a visdo dos empregadores e de pesquisadores como
Livingston, Hayes, Abernathy, Peters e Waterman, alegando que o0s gestores
deveriam ser lideres, prover visdes coletivas e orientar em direcdes adequadas a

cultura e aos valores da organizacao.

Atualmente, as varias visbes gerenciais sdo contempladas na definicdo de gestao.
Andrade e Amboni (2007, apud da Silva, 2009) definem gestdo como a arte de
liderar pessoas e gerir recursos dentro e fora de organizagbes. Neste trabalho, a
gestdo é considerada como o planejamento, a organizacdo, a coordenacdo e o

controle eficiente de recursos dentro e fora da organizacgao.

Borja de Mozota (2003b) relaciona design e gestdo pelas equivaléncias entre as
dimensdes estéticas e culturais do design e as areas de preferéncias do consumidor,
cultura organizacional e identidade corporativa da gestdo. Kogan e Bobcheck (2007)
relacionam de maneira mais especifica a relacdo entre gestdo e design, dizendo que
0 planejamento estratégico se alinha com o design ao identificar pontos chave, criar
uma visdo de futuro para a empresa, tracar objetivos mensuraveis, desenvolver

estratégias para a empresa e unir planos de acao especificos.

O planejamento é, desde a visdo classica de gestdo, a primeira das funcgbes

administrativas, delimitando as ac¢bes das organizagfes no futuro. Ansoff e
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McDonnell (1993, apud Mdller, 2003) definem planejamento estratégico como o
procedimento sistemético de gestdo empreendedora que baseia a estratégia futura
da empresa em um exame de novas alternativas. O surgimento do planejamento
estratégico, segundo Mintzberg (1994) remonta-se a década de 1960, como maneira
de incrementar a competitividade das unidades de negd6cio, em concordancia a

separacédo entre pensamento e a¢do da viséo classica da gestéo.

A gestdo de design se baseia no consumidor, nos projetos e na qualidade total. O
termo “gestdo de design” surgiu ao redor de 1960 na Gra Bretanha, se referindo a
gestéao das relacdes entre uma agéncia de design e seus clientes. O profissional da
area garantia a execucao de projetos sem dificuldades e a boa comunicacéo entre a
empresa e os clientes. Assim, em 1975, foi fundado o Design Management Institute
(DMI) nos Estados Unidos. Estabeleceram-se, entdo, duas principais funcdes para o
gestor de design: (1) treinar designers, gestores e parceiros, familiarizando os
designers com a gestdo e os gestores com o design e (2) desenvolver métodos de
integracao do design ao ambiente corporativo (BORJA DE MOZOTA, 2003b).

Hollins (2006a) define gestdo de design como a organizacdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos e servigcos. A gestdo de design, segundo Oakley
(1990, apud Bruce, Cooper e Vazquez, 1999) e Jevnaker (1995, apud Bruce, Cooper
e Vazquez, 1999) necessita de métodos efetivos para fornecer habilidades em
design apropriadas, fazer o briefing e avaliar o design.

Para o Design Management Institute (2009), a gestédo de design € o lado empresarial
do design, é a arte e a ciéncia de melhorar a colaboracgédo e a sinergia entre o design
e 0 negdécio para aumentar a eficacia do design. Abrange 0s processos em
andamento, as decisfes do negodcio e as estratégias que possibilitam a inovagéo e
que criam produtos, servicos, comunicagdes, ambientes e marcas com um design
efetivo, melhorando a nossa qualidade de vida e tornando as organizacfes bem
sucedidas. A gestdo de design busca unir design, inovacdo, tecnologia, gestao e
consumidores para fornecer vantagens competitivas em relacdo a fatores
econdmicos, socio-culturais e ambientais. Nesta dissertacdo considera-se gestao de
design como a administracao da totalidade da atividade de design e sua contribuicéo

com o desempenho da empresa, incluindo a organizacdo e a implementacdo do
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processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos (Design Council, 2009).

Borja de Mozota (2003b) traca um paralelo entre design e gestdo, dizendo que
ambos estdo intimamente ligados por serem atividades que resolvem problemas por
meio de um processo sistematico, logico e organizado. A autora relaciona conceitos
do que é design e do que é gestdo, ressaltando que até as dimensdes estéticas e
culturais do design tém equivaléncias nas areas de preferéncias do consumidor,

cultura organizacional e identidade corporativa da gestdo, como pode ser visto na

Figura 1.

Conceitos de Design Conceitos de gestéo

Atividade de resolucdo de problemas Processo — Resolucao de problemas
Atividade criativa Gestéo de Idéias — Inovacgéo
Atividade sistematica Sistemas de negdcios — Informacéo
Atividade de coordenagédo Comunicagéo — Estrutura

Preferéncias dos consumidores — Cultura

Atividade cultural e artistica R ;
organizacional — ldentidade

Figura 1 - Paralelo entre design e gestdo (Adaptado de Borja de Mozota, 2003)

Segundo Kogan e Bobchek (2007), os profissionais que trabalham com design
escolnem a sua profissdo por paixdo, vendo sua empresa como ambientes de
trabalho diferenciados que foram criados e desenvolvidos por eles mesmos, mas,
ressaltam que para que essas firmas de design possam sobreviver e prosperar, é
necessario que sejam gerenciadas. Assim como Borja de Mozota, também
relacionam gestdo e design, mas de maneira mais especifica, afirmando que o
design de um projeto e o planejamento estratégico da empresa se alinham

consistentemente, como mostrado na Figura 2.
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Design de um projeto Planejamento estratégico

Programagéo Pontos chave
e Determinacao das necessidades do e O que serve e 0 que nao serve
cliente
Design esquematico Missdo (permanente)
e Conceitos criativos e globais e Propodsito da firma

Visao (longo prazo)
e Aspiracdes da firma para o futuro

Desenvolvimento do design Objetivos (médio prazo)
e Sistemas de construcdo bem e Objetivos quantificaveis e mensuraveis
definidos Estratégias (médio prazo)
e Idéias para direcionar a firma pelo caminho
certo
Documentos de construcéo Planos de acéo (curto prazo)
e Instrucbes detalhadas de como o Determinacdo de quem vai fazer o que e
construir qguando
Administracdo da construcéo Comunicacao e implementacao
e Assessoramento e manutencado do e Compartilhamento do plano e manutenc¢éo do
progresso seu andamento

Figura 2 - Paralelo entre design de um projeto e planejamento estratégico (Adaptado de Kogan
e Bobchek, 2007).

Para Borja de Mozota (2003b), a gestdo do design é a implementacao do design em
uma corporacdo como um programa formal de atividades, no qual se sabe da
importancia do design nos objetivos de longo prazo e onde os recursos de design
sdo coordenados em todos os niveis para atingir os objetivos da empresa. Dessa
maneira, a gestdo de design contribui com os objetivos estratégicos da empresa por
meio do desenvolvimento e auditoria de uma politica de design alinhada a identidade
e a estratégia corporativa. Para isso, utiliza a gestdo dos recursos de design através
da construcdo de uma rede de informacdo e idéias, formada por recursos
interdisciplinares. Para a autora, 0 sucesso da estratégia e do design estratégico e a
manutencdo da vantagem competitiva de uma empresa dependem das atividades
nela desenvolvidas e de quao bem integradas elas estdo. Essas atividades deveriam
ser organizadas com o intuito de desenvolver uma vantagem real sobre os
concorrentes. O conjunto de atividades de uma empresa, tanto aquelas ligadas a
criagdo de produto, quanto as relacionadas a infra-estrutura, constitui-se na cadeia

de valor da mesma.
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2.2 A estratégia e a competitividade no mundo globalizado

Porter (1996) defende que a estratégia competitiva esta relacionada com ser
diferente, definindo-a como a escolha deliberada de um conjunto de atividades que
proporcionem um de mix de valor Unico. O mesmo autor (PORTER, 2006) afirma
que a competitividade trata de criar condicdes para que companhias e individuos
sejam o mais produtivos possivel, a fim de que os salarios e os retornos sobre

investimentos possam suportar um padrao de vida atrativo.

Segundo Porter (2006), nos ultimos vinte anos a economia tem sofrido mudancas
marcantes, mercados estdo se expandindo rapidamente e as distincbes entre
empresas domeésticas e estrangeiras estariam se esvanecendo. Para Porter, mesmo
que a atividade econbmica tenha se tornado global, também tem se tornado mais
localizada; diferentes regides abrigam clusters especializados compostos por firmas
locais e estrangeiras, que competem tanto no ambito nacional quanto no regional,
nao se restringindo ao abastecimento do mercado local e ramificando as suas

cadeias de valor globalmente.

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), as descontinuidades do panorama
competitivo estdo introduzindo mudancas, desfragmentando setores e produtos, e
permitindo que concorrentes nao tradicionais entrem no mercado mais fortemente. A
competicdo esta sendo intensificada, enquanto as margens de lucro encolhem.
Neste novo panorama competitivo, a inovacgao e a criatividade séo diferenciais fortes

para aumentar o lucro.

Prahalad e Ramaswamy (2004) também destacam que o mercado atual ndo é mais
constituido por clientes-alvo para os quais uma grande gama de produtos satisfaz,
0Ss consumidores estdo buscando adaptabilidade. A interacdo entre clientes e
empresas esta se estreitando em busca do respeito a heterogeneidade dos
consumidores. O cliente precisa de produtos e servicos que se adaptem as suas
necessidades e dialoga com as empresas para expressar seus anseios, tornando-o
ativo e forcando as empresas a compartilharem com ele a criacdo de valor. Os
autores sustentam que outro tipo de relacionamento que esta surgindo entre 0s

consumidores e as empresas € a competicdo pela extracdo de valor econémico,
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também representando a busca de adaptacdo dos produtos a individualidade.
Segundo os autores, o mercado esta comecando a ser visto como um férum para
experiéncias de co-criacdo, onde consumidores, empresas, comunidades de
consumidores e redes de empresas dialogam em busca de experiéncias que
satisfacam as escolhas e restricbes dos individuos. Neste mercado emergente, 0s
consumidores também sdo ativos na definicdo dos pre¢os, pois hegociam por um

valor que acham justo pela experiéncia oferecida.
2.2.1 A competitividade do Brasil em relacdo a outros paises

No Global Competitiveness Report (GCR), a competitividade € definida como o
conjunto de instituicdes, politicas e fatores que determina o nivel de produtividade de
um pais. A produtividade, por sua vez, estabelece um nivel sustentavel de
prosperidade que pode ser atingida por um pais. A competitividade de cada pais é

guantificada por meio do Global Competitiveness Index (GCI).

O GCI é calculado a partir da média ponderada de trés diferentes sub-indices: (a)
requisitos basicos, (b) potencializadores de eficiéncia e (c) fatores de inovagdo e
sofisticacdo. Os requisitos basicos compreendem: (1) institui¢cdes; (2) infra-estrutura;
(3) estabilidade macroecondmica e (4) saude e educacdo basica. Os
potencializadores de eficiéncia incluem: (5) educacdo superior e treinamento; (6)
eficiéncia do mercado de bens de consumo; (7) eficiéncia do mercado laboral; (8)
sofisticacdo do mercado financeiro; (9) prontiddo tecnoldgica e (10) tamanho do
mercado. A (11) sofisticacdo dos negocios e (12) inovacdo sdo os fatores de
inovagao e sofisticagdo. Esses doze itens sdo os doze pilares de competitividade. A

relacdo entre os pilares e os sub-indices € ilustrada na Figura 3.
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Requisitos Basicos

Instituicbes

Infra-estrutura Economias dirigidas por fatores
Estabilidade Macroecondmica

RN

Saude e educacio basica

Potencializadores de eficiéncia M)
S. Educacao superior e treinamento

6. Eficiéncia do mercado de bens de

COoNnsumo > ) o o
7. Eficiéncia do mercado de trabalho Economias dirigidas pela eficiencia
8. Sofisticacdo do mercado financeiro

9. Prontidac tecnologica

10. Tamanho do mercado J

Fatores de inovacao e sofisticagao
11. Sofisticacdo dos negécios Economias dirigidas pela inovacao

12. Inovacao

Figura 3 - Os 12 pilares da competitividade e os 3 estagios de desenvolvimento (Adaptado do
GCR 2008-2009)

Os sub-indices representam, também, trés diferentes estagios de desenvolvimento.
Os requisitos basicos sao os pilares criticos das economias do 1° estagio, ou
direcionadas por fatores. Os potencializadores de eficiéncia sdo fundamentais em
economias do 2° estagio, ou direcionadas pela eficiéncia e os fatores de inovacéo e
sofisticacdo sdo elementos-chave para economias do 3° estagio, ou direcionadas

pela inovacgao.

A determinacdo do estagio de desenvolvimento de cada pais é feita a partir de dois
critérios. O primeiro € o nivel dos salarios, calculado a partir da regresséo, para 0s
anos anteriores, do Produto Interno Bruto (PIB) per capita, de acordo com os
patamares mostrados na Tabela 1. O segundo critério mede o quanto o pais é
dirigido por fatores; isto se encontra através da parcela de produtos primarios das
exportacdes totais do pais: se mais de 70% dos produtos e servicos exportados
forem produtos primarios, o pais é considerado como uma economia dirigida por

fatores.
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Tabela 1 - Limites de renda para o estabelecimento dos estagios de desenvolvimento
(Adaptado do CGR 2009-2010)

Estagio de desenvolvimento PIB per capta (em US$)
Estagio 1 — Direcionamento por fatores PIB < 2000
Transicéo entre o estagio 1 e o estagio 2 2000 < PIB =< 3000
Estagio 2 — Direcionamento pela eficiéncia 3000 < PIB <9000
Transicéo entre o estagio 2 e o estagio 3 9000 < PIB = 17000
Estagio 3 — Direcionamento pela inovacao PIB > 17000

Segundo o GCR 2009-2010, dentre os 133 paises participantes, o Brasil esti
classificado no 56° lugar, tendo melhorado sua classificacdo em relacédo ao relatorio
anterior (GCR 2008-2009), onde ocupava a 64° posicdo entre 134 paises. Na Figura
4, pode se ver a pontuacdo dos paises no GCI e nos trés sub-indices, onde os
paises estdo ordenados em ordem decrescente, sendo 0 primeiro pais a Suica,
classificada como o pais mais competitivo e o ultimo, o Burundi, classificado como o
menos competitivo. A barra vertical indica a posi¢cdo do Brasil; a classificacdo e a

pontuacdo de cada pais no CGI e nos sub-indices é apresentada na Tabela 21 do
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Figura 4 - Pontuacgfes dos paises em relacdo a sua competitividade
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Na Figura 5, apresenta-se um grafico com a classificacdo dos paises no GCI e nos
trés sub-indices. A barra vertical indica a posicdo do Brasil: 56° na classificacédo
geral, 91° nos requisitos basicos, 42° nos potencializadores de eficiéncia e 38° nos

fatores de inovacéao e sofisticacao.

indices de competitividade
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Figura 5 - Classificagao dos paises em ordem crescente.

O Brasil avancou na sua competitividade tanto de 2008 para 2009 (da 722 posicao a
64%), quanto de 2009 para 2010 (do 64° lugar ao 56°). De acordo com o GCR, esse
avanco tem suas origens na década de 90, quando o pais comecou a buscar a
estabilidade fiscal e a liberalizar e abrir a economia, melhorando o ambiente para o
desenvolvimento do setor privado. A evolucdo de 2008 a 2009 é explicada pela
reducado significativa da divida externa neste periodo e por melhorias em diversas
areas contempladas pelo GCI. O avanco de 2009 a 2010 deve-se principalmente a
melhorias nos potencializadores de eficiéncia. O Brasil esta atualmente no 2° estagio

de desenvolvimento.
O GCR 2009-2010 apresenta as mais importantes vantagens competitivas do Brasil:

a) o extensivo e crescente mercado doméstico disponivel as suas empresas (92

classificacao);

b) o acesso a um dos mais sofisticados mercados financeiros da regiao (512
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classificacao);
c) o alto grau de sofisticacao do seu setor de negdcios (322 classificacdo); e
d) a grande capacidade de gerar inovacao (432 classificacao).

No GCR 2008-2009, além dessas vantagens competitivas, também é destacada a
destreza do Brasil em absorver e adaptar tecnologia estrangeira e nivelar as
tecnologias de informacdo e comunicacdo (Information and Communication
Technologies - ICT). O GCR 2008-2009 também ressalta que o alto grau de
sofisticacdo do setor de negocios e a grande capacidade de gerar inovagao no Brasil
se refletem na rapida internacionalizacdo de grandes empresas brasileiras que tém
assumido posi¢cdes importantes nos mercados globais, inclusive, investindo

intensamente no exterior.

2.2.2 A competitividade do Rio Grande do Sul em relacdo a outros estados

brasileiros

O Rio Grande do Sul (RS) é o estado mais meridional do Brasil abrangendo 3% do
territério nacional, com uma area de 300.000 km?, quase o tamanho da Italia. Conta
com mais de 10 milhdes de habitantes, aproximadamente 6% da populacéo
brasileira e quase a populacdo de Portugal, da qual a taxa de alfabetizacdo é de
92%, proxima da média européia. De acordo com a Secretaria de Planejamento e
Gestéo do Estado do Rio Grande do Sul — SEPLAG (2009), o RS tem o quarto PIB

mais alto do Pais, participando com ao redor de 7% do PIB nacional.

Porsse et al. (2006), com base no conceito de competitividade proposto por Porter
(2006), apresentado na Seccdo 2.2, organizaram 34 variaveis em trés grupos de
fatores produtivos: (1) qualificacdo da forca de trabalho — quantidade, qualidade e
custos do pessoal; (2) conhecimento e inovagao — instituicdes e orgaos relacionados
a organizagéo, difusdo e avanco do conhecimento; e (3) infra-estrutura — fatores que
afetem a qualidade de vida dos moradores de determinada regido, incluindo lazer,
instituicdes culturais e atracdes turisticas — que, ao serem relacionados, compdem o

indice de Competitividade Estadual — Fatores (ICE-F).
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O ICE-F confirma que a competitividade apresenta uma relacdo positiva com a
produtividade e com o padrédo de vida da populacdo (representado pelo PIB),
posicionando o0 RS como o quarto estado mais competitivo do Brasil em relacédo a
fatores produtivos (dados de 2002 a 2005), logo depois de Sao Paulo, Rio de

Janeiro e Brasilia, como € apresentado no grafico da Figura 6.
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Figura 6 - Relacéo entre o ICE-F e o PIB per capita dos estados brasileiros

(Fonte: Porsse et al. 2006)

Nas Figura 7, Figura 8 e Figura 9, pode-se observar a classificagdo do RS nos
fatores conhecimento e inovacao, infra-estrutura e qualificacdo da forca de trabalho
e sua relacdo com o PIB per capita. Em conhecimento e inovacédo, o RS situa-se em
terceiro lugar no Pais, enquanto que em infra-estrutura e qualificacdo de forca de

trabalho, 0 RS ocupa a quarta posicéo.
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brasileiros (Fonte: Porsse et al. 2006)

De acordo com a SEPLAG (2009), as industrias do RS séo responsaveis por 30% da
economia do Estado; a agroindustria e as industrias quimica, coureiro-cal¢adista e
metal-mecéanica sdo seus quatro pilares principais. Segundo Rosa, Porto e Porsse
(2008), a maioria das vendas da producdo do RS é para o proprio estado (68%),
21,7% para outros estados brasileiros e 10,3% da producdo € destinada para

exportacao.

O RS exporta varios tipos de produtos, como calgados, acessorios de couro,
mobiliario e vestuario, sendo destinados principalmente para a Asia, a Unido
Européia, e o Mercosul, como pode ser visto na Figura 10 (SEPLAG, 2009).
Conforme dados publicados pela Fundacao de Economia e Estatistica do RS — FEE
(2009), a industria coureiro-calgadista participou com aproximadamente 7% das
exportacdes do Estado em 2009; as industrias téxtil e de vestuario com em torno de
0,80%; a indastria metal-mecénica, com ao redor de 85% e a industria

eletroeletrbnica, com cerca de 1,5%.
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Figura 10 - Destinagdes das exportagdes do RS por bloco econémico em 2007
(Fonte: SEPLAG 2009)

2.3 O papel do design na competitividade

Produtos comercialmente bem sucedidos diferenciam a companhia que os produz
das concorrentes. O design é um recurso poderoso para conceber produtos
competitivos, abrangendo aspectos técnicos, estéticos e de servicos, onde o cliente

percebe um valor que o leva a optar por um produto dentre todos os disponiveis.

Resultados obtidos por Hertenstein et al. (2005) em pesquisa realizada com 93
empresas de nove ramos industriais, reforcam a idéia de que um design com
enfoque multidimensional esta relacionado com um melhor desempenho financeiro e
acionario. Para os autores, os atributos do produto decorrentes do design, como a
funcionabilidade, a aparéncia, a estética e a manufaturabilidade tém um impacto
direto no valor percebido pelo cliente, no preco de venda, na demanda e no custo do
produto, assim, produtos com um design eficaz apresentam maiores retornos sobre
as vendas e acg0Oes. Esses fatores fazem com que o produto se posicione de maneira
mais ou menos competitiva no mercado, implicando em um melhor ou pior

desempenho financeiro da empresa. Desta maneira, a forma de inserir o design no

24



processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa, pode resultar em
vantagem competitiva, dado que do design dependem diretamente o custo de

desenvolvimento do produto e suas caracteristicas.

Para o Programa Brasileiro de Design — PBD (2010), “o design é forte elemento de
competitividade empresarial, em especial para os segmentos pressionados pela
concorréncia internacional. E um diferencial estratégico visto que possibilita a
otimizacdo no uso de matéria-prima, melhoria nas fases de projeto e de producao
assegurando melhores niveis de satisfagao do cliente”. Ainda, inserindo o design no
cenario mundial, o PBD acrescenta “o design € o diferencial que propicia maior valor
agregado as exportacbes, promovendo a oferta de produtos diferenciados e
inovadores, sendo de fundamental importancia para a criagdo de uma identidade e

uma imagem favoravel que agrega valor ao produto nacional.”

Para Cox (2005) € comum que 0S negocios vejam a criatividade e o design
relacionados principalmente a questdes estéticas, como estilo e aparéncia. Porém o
autor afirma que a criatividade se manifesta em produtos e servigcos de maior valor,
em processos melhores, em um marketing mais efetivo, em estruturas mais simples
e em um melhor uso das habilidades pessoais, levando a uma maior produtividade,
e, consequentemente, ao sucesso duradouro. Cox cita a observacdo feita pela
diretora executiva da Royal Society for the Encouragement of Arts, Manufactures
and Commerce do Reino Unido, Penny Egan, onde ela diz que a inovacdo é uma
guestdo de sobrevivéncia e que a pesquisa mostra que negocios que associam

intimamente design e criatividade se posicionam como lideres.

Na Figura 11, mostra-se como a inovagao impacta a manufatura em pequenas e
médias empresas. No gréfico, a escala horizontal mede o impacto da inovacao
variando 0 (nenhum) a 3 (alto), as barras cinza escuro mostram 0 impacto da
inovacdo e as cinza claro, da inovacdo aliada ao design. Nos sete aspectos
medidos, observa-se 0 aumento do impacto quando da utilizacdo do design, listados
a seguir em ordem decrescente: (1) aumento da gama de produtos/servigos
(aumento de impacto em torno de 41%); (2) reducdo de materiais e/ou energia
(~39%); (3) abertura de novo mercado/aumento da parcela de mercado (~39%); (4)

reducdo de custos laborais por unidade (~18%); (5) melhoria da qualidade de
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produtos/servigos (~13%); (6) aumento de capacidade (~11%); e (7) melhoria da
flexibilidade de producao (~4%).

Impacto da inova¢éo na produgéo de

pequenas e médias empresas

(0=nenhum, 2=alto)
B Sem investimento em design
8 Com investimento em design
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Produtos/Servicos

Abertura de um novo
mercado/ aumento da
parcela de mercado

Aumento da capacidade
de producéo
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laborais de unidade

Reducéo de materiais efou
energia
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Figura 11 - Impacto da inovacao e do design em pequenas e médias empresas
(Fonte: Cox, 2005)

O Department of Trade and Industry (DTI) (2003) do Reino Unido afirma que o
design permite as empresas competir em outros aspectos além do pre¢o dos seus
produtos, como qualidade, diversidade, ciclo de vida e custos de producdo. O
Design Council (2008) destaca que as empresas podem competir de diversas
maneiras a partir do design, ressaltando: (1) a criagdo de novos produtos e servicos,
(2) a adicao de valor pela inovagéo, (3) o estimulo das exportacdes e (4) a atracao
de investimentos e identificacdo de mercados potenciais.

O National Design Review (NDR) (1995) da Australia reitera que o design tem um

papel importante no desenvolvimento de vantagens competitivas em relacdo a
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producdo, a inovacdo e as vendas. A seguir, apresenta-se como o design contribui

na criacao de valor em produtos e servicos em cada item apontado pelo NDR:

a)

b)

f)

9)

h)

)

K)

inovacado: o design é a chave para atingi-la, foca-la e realiza-la;

gualidade: o design do processo de producdo minimiza a variagcdo e 0S
defeitos, maximiza a funcionalidade e atinge as necessidades dos

consumidores;

produtividade: o design de processos de producéo permite alcancar eficiéncia

nos custos, minimizar perdas e obter beneficios imediatos;

sustentabilidade de producédo e de posi¢cdes competitivas: estratégias de eco-
design que sejam efetivas minimizam ou eliminam impactos ambientais

negativos;

produtos globais: criacdo de marcas de produtos, marcas corporativas e

marcas nacionais;

diferenciacdo de produtos: criacdo de variantes de produtos para atender as
necessidades de diferentes nichos de mercado;

adicdo de valor: design de produtos e servicos baseados em commodities

como materiais geneéricos;

fidelizacdo de clientes: design de produtos e marcas como identidade e
servigos de suporte aos clientes;

transformacao de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em sucesso comercial:
design de produtos e processos para a comercializacdo de avancos em

pesquisa;

bom relacionamento com os clientes: servicos em design oferecidos sob

medida;

acesso a oportunidades do mercado: o design com um papel importante na

especificacdo de componentes para grandes projetos; e

competitividade de prec¢o: o design como meio de baixar custos e de melhorar

a durabilidade e a funcionalidade.

27



Porter (1996b) salienta que as companhias alcangam a vantagem competitiva
através da inovacao, que pode ser manifestada de diversas maneiras, dentre elas,
através de um novo design de produto. Borja de Mozota (2003a) afirma que, além
disso, é essencial construir um posicionamento e organizar a cadeia de valor para
gue uma companhia tenha uma vantagem competitiva real sobre as concorrentes.
Segundo a autora, a vantagem competitiva cresce ao longo de toda a cadeia de

valor, onde cada atividade tem algum efeito sobre as outras.
2.3.1 O design na competitividade brasileira

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior - MDIC (2009)
reconhece o design como sendo um diferencial e um dos principais instrumentos
competitivos das empresas nos mercados nacionais e internacionais. Assim, lancou,
em 1995, o Programa Brasileiro de Design (PBD), voltado a insercéo e incremento
da gestdo de design nos setores produtivos brasileiros. Sua missédo € induzir a
modernidade industrial e tecnoldgica e populariza-la, visando contribuir no
incremento da qualidade e da competitividade dos bens e servigos produzidos no

Brasil.

Segundo Mattos (2007), para o Movimento Brasil Competitivo (MBC), o design,
através da criacdo de caracteristicas Unicas e singulares, determina a
competitividade de um produto, sendo responsavel pelo seu valor agregado e,
consequentemente, valorizando-o no mercado. O autor ressalta que o design € um
fator critico de sucesso na competitividade empresarial e nacional, mencionando que
diversos produtos brasileiros receberam prémios internacionais e foram adotados no

exterior. Assim como o MDIC, Mattos diz que o design € um diferencial.

A Confederacdo Nacional da Industria — CNI (2008) realizou uma sondagem especial
em 2008 para estudar os efeitos da valorizagdo da moeda nacional na
competitividade da induastria brasileira, levando em consideracdo o porte das
empresas e 0s setores industriais. Constataram-se diversos impactos na
competitividade e observou-se que as pequenas empresas estdo menos preparadas
para a concorréncia, ainda que a concorréncia de produtos importados nesse

periodo tenha diminuido. Aproximadamente 75% das empresas de pequeno porte
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dos setores téxtil, calcadista, vestuario e equipamentos hospitalares e de precisdo
perderam participagdo no mercado interno por causa da intensa concorréncia com
produtos importados. Mais de 90% das empresas adotaram alguma estratégia para
aumentar a competitividade dos seus produtos no mercado interno, como reacao a
essa perda de competitividade, sendo a opcdo prioritaria reduzir a relacao
custos/ganhos de produtividade. Outros tipos de estratégias prioritarias também
foram adotados, como investimento na qualidade (47%) e design dos produtos ou
diferenciacdo de marca e investimento em marketing (38%) nas grandes empresas.
As pequenas e médias empresas aderiram a essas estratégias em menor proporcgao.
Nos setores calcadista, moveleiro, de vestuario, de limpeza e perfumaria, de papel e
celulose e de minerais ndo-metalicos a estratégia prioritaria foi o investimento em

qualidade e design.

Na Tabela 2 e na Tabela 3, pode-se observar que o investimento em qualidade e
design foi a segunda estratégia mais utilizada pelas indlstrias para aumentar a

competitividade no mercado nacional.

Tabela 2 - Participacdo (em %) entre as empresas que adotam estratégias para competicao
com produtos importados no mercado domeéstico, por porte da empresa

Estratégias para competicdo Total Pequenas Médias Grandes
Diferenciacdo de marca/ imagem/ marketing 32 29 32 38
Investimento na qualidade/ design dos produtos 35 35 30 a7
Reducéo de custos/ ganhos de produtividade 50 46 52 55
Lancar novos produtos 26 29 28 16
Reducéo de precos/ margem de lucro 34 38 35 20
Substituicao de matérias-primas domésticas por importados 16 13 19 15
Buscar parcerias com empresas estrangeiras 4 7 2 2
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Tabela 3- Participacdo (em %) das respostas por porte de empresas exportadoras que
adotaram estratégia para estimular exportacdes

Estratégias para estimular exportacdes Total Pequenas Médias Grandes
Diferenciac@o de marca/ imagem/ marketing 15 13 14 20
Investimento na qualidade/ design dos produtos 24 22 22 27
Reducéo de custos/ ganhos de produtividade 48 47 a7 50
Exportar novos produtos 19 18 22 15
Reduzir pregos/ margem de lucro 26 28 30 20
Substituicdo de matérias-primas domésticas por importados 10 13 14 3
Buscar novos mercados 42 39 42 45
Iniciar producéo no exterior 4 1 4 6
Outros 6 5 5 8

Na Figura 12, mostra-se um gréfico que representa a porcentagem de participacédo
de todas as empresas respondentes nas diferentes estratégias para enfrentar a

concorréncia com produtos importados no mercado domeéstico.

4] 10 20 30 40 50 60

Redug3o de custos _ 50
Investimento na qualidade/Design — 35
Redugdo de pregos/Margem de lucro — 34
Diferenciagio de marcafimagem/Marketing — 32

Langar novos produtos 26

Substituigdo de matérias-peimas domésticas por

importados 16

Buscar parcerias com empresas estrangeiras 8
Outros 4

Figura 12 - Propor¢ado de empresas que aderiram as estratégias de aumento
de competitividade no mercado interno (Fonte: CNI, 2008)
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A Figura 12 e a Tabela 2 ilustram a participacdo das empresas por porte nas
estratégias de aumento de competitividade no mercado doméstico e a , no estimulo
as exportacdes. Nota-se que a reducdo de custos/ganhos de produtividade é a
estratégia mais utilizada em ambos os casos. O investimento em qualidade e design
€ a 22 estratégia mais utilizada no mercado interno e, no estimulo as exportacdes, a
mesma estratégia situa-se na 42 posic¢ado, tendo mais prioridade a busca de novos

mercados e a reducédo de precos/margem de lucro.

2.3.2 Competitividade e desigh no desenvolvimento de produtos

Segundo Levitt (1960, apud Hollins, 2006b), a competicdo € sempre maior do que a
maior parte das companhias acredita. Porém, segundo Peters (1995, apud Roy e
Riedel, 1997) a incorporacdo do design no processo de desenvolvimento de
produtos possibilita o alcance de vantagens competitivas. Essa idéia é reforcada
pelo Department of Trade and Industry — DTI (2003), onde o design € apresentado
como vital para uma empresa inovar, podendo melhorar o seu desempenho
financeiro. Relata-se que as mais bem sucedidas, crescentes e imaginativas
empresas usam o design para inovar. Segundo o relatério, o design contribuiu com a
competitividade de 64% dos negdcios em rapido crescimento, sendo que 90% deste
tipo de empresas consideram o design como significante; 79% das empresas
abrangidas pelo relatério que cresceram rapidamente em 2002 relataram que o

design, a inovacgdao e a criatividade contribuiram na sua produtividade.

Design Council, CCS e DSAP (2008) também destacam que o design pode ter um
impacto significativo na produtividade empresarial que, aliada a habilidades criativas,
pode alavancar a competitividade. Segundo Roy e Riedel (1997), a competitividade
de um produto manufaturado pode ser melhorada por: (a) um bom design do
produto, (b) inovagdo do produto, (c) melhorias no processo de producgéo. Os
autores defendem que o design de um produto pode repercutir na competitividade
através dos fatores preco (como preco de venda, descontos, custos das pecas,
desvalorizacdo), assim como dos fatores de design técnico (como especificacédo e
performance, qualidade, aparéncia e imagem, confiabilidade e durabilidade,
ergonomia, portabilidade, seguranca, conforto) e dos fatores de servigos

relacionados ao produto (tempo de entrega, servico pos-venda, redes de
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distribuicdo, disponibilidade de pecas avulsas, propaganda).

Hollins (2006b) diz que para que um produto seja bem sucedido, deve demonstrar
ter vantagens maiores do que os produtos ja existentes no mercado, ou seja,
beneficios que sejam “propostas de venda unicas”. Esse termo, introduzido por
Rosser Reeves na década de 1960 (Unigue Selling Proposition) propde que na
propaganda de um produto seja distinguida a caracteristica diferenciadora ou o

beneficio que o consumidor terd em relacdo aos produtos ou marcas concorrentes.

Roy e Riedel (1997) especificam o papel do design na competitividade técnica dos

produtos pelos seguintes pontos:

a) melhorar especificacdes e o0 desempenho técnico basico;
b) prover caracteristicas novas ou melhoradas:

1. funcdes,

2. facilidade de uso, ergonomia e seguranca,

3. caracteristicas que ndo sao essenciais, mas que tornam o produto mais

atrativo;
c) melhorar o estilo, imagem ou dotar com o fator ‘X’
1. produto,
2. embalagem;
d) melhorar a qualidade de construgao, confiabilidade e durabilidade;
e) reduzir custos de manufatura e distribuicéo:
1. reduzir precgos de venda,
2. aumentar margem de lucro,
f) reduzir custos de uso:
1. energia, consumiveis,
2. servigo, reparo, reposicao;

g) unificar ou estender a gama de produtos ou de familias de produtos;
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h) adequar a padrdes e regulamentacdes (inclusive ambientais); e

i) customizar ou adaptar a propdsitos especiais.

Ainda, os autores explicam que as mudancas de design do produto podem envolver
a criacao, adaptacdo ou adocdo de novas tecnologias ou inovacfes em materiais e
componentes, mas que estes podem ser copiados ou adaptados pela concorréncia,
sendo necessario que a empresa se distinga nos fatores preco e de servico. Roy e
Riedel (1997) propdem sete dimensbes para aumentar a competitividade de um

produto, como mostrado na Figura 13.

Dimenséo Elementos
Desempenho Especificagdo / Desempenho técnico
Caracteristicas Funcbes / Facilidade de uso
Estilo Produto / Embalagem
Qualidade Qualidade construtiva / Confiabilidade / Imagem da qualidade
Custo/Preco Preco inicial / Preco de mercado
Gama Unificacdo da gama / Extensdo da familia de produtos
Tecnologia Inovacao incremental / Inovacao radical

Figura 13 - Dimensdes a serem avaliadas para aumentar a competitividade de um produto
propostas por Roy e Riedel (1997)

O estudo também indicou que um enfoque multidimensional no design do produto
como um todo, no qual o desempenho, as caracteristicas e a qualidade construtiva
do produto sdo considerados, assim como a inovacdo tecnologica ou de design,
quando relevante, levam ao desenvolvimento de projetos de produtos
comercialmente bem sucedidos. Em contrapartida, relatam que o enfoque em estilo
e gama, excluindo as outras dimensoes, leva a projetos de produtos comercialmente

inviaveis.

Pavlic et al. (2004) afirmam que, atualmente, as empresas tornam-se competitivas
por meio do desenvolvimento de produtos que se adaptem as demandas dos
clientes e que os clientes desejam produtos que sejam unicos. O desenvolvimento
de produtos orientado as expectativas dos clientes € movido por trés forcas:
menores ciclos de vida dos produtos, menores tempos de entrega e maiores

exigéncias dos clientes.
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Hollins (2006a) também ressalta a importancia de conhecer o modo de vida e os
desejos dos consumidores como ponto de partida para o desenvolvimento e
comercializacdo de novos produtos. Ainda, destaca que isso envolve a criacdo de

servicos que possam melhorar a qualidade de vida da populacéao.

Hales (1992, apud Pavlic et al.,, 2004) explica que, como a grande maioria das
pessoas ndo tem acesso a produtos exclusivos, pelo seu alto preco, o tipo de
producdo de customizacdo em massa foi desenvolvido para oferecer produtos
adaptaveis as expectativas dos clientes e manter a producdo em massa. As
empresas que aderiram a esse tipo de producdo lancam familias de produtos
compostas por um produto de estrutura genérica e por componentes modulares que,

ao serem combinados, permitem a customizacéo do produto.

Para Tichem e Storm (1997), a estrutura de um produto é o resultado de um
conjunto de atividades de design ditas “atividades estruturantes”. As atividades
estruturantes dividem-se em duas classes, sendo que na primeira, as estruturas sao
criadas por meio da transformacédo das funcdes requeridas em solugcbes e na
segunda, abrangem-se as atividades que avaliam as estruturas criadas. Para os
autores, o processo de design € composto pela coordenacéo, pela execucéo e pelos

resultados das atividades de design.

O Design Council (2007) defende que a utilizacdo de melhores préticas no design de
produtos beneficia os diferentes atores do processo de design: o designer, o
negocio, o mercado e o usuario. As melhores praticas sdo atingidas por meio de um
processo de design formalizado, sendo que diferentes atividades ligadas ao

processo de design levam ao éxito do negocio, como por exemplo:
a) reconhecimento das atividades do negécio e de design como processos;
b) compreensao do lugar do design dentro dos processos;
c) compreensao de como a atividade de design pode ser gerenciada e

d) utilizacdo de pensamento estruturado dentro do processo de design.
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De acordo com o Design Council (2007), ao se ter um processo de design
formalizado e baseado em melhores préticas, os envolvidos passam por um impacto
positivo, pois as caracteristicas do designer e do negdcio sdo maximizadas, trazendo
beneficios aos usuarios e ao mercado. As melhores praticas em design trazem
beneficios aos interessados e favorecem as relacdes entre o designer e o
consumidor, melhorando a retroalimentacdo entre o negocio e o mercado. O
designer tem um conhecimento profundo do consumidor, sabe dos seus anseios em
relacdo aos produtos e suas caracteristicas. As experiéncias e o estudo do designer,
assim como suas caracteristicas |he permitem contribuir amplamente com os
projetos desenvolvidos pelo negdcio. Para o mercado, o negdcio adiciona valor
através da sua marca e do seu perfil, 0 que aumenta o valor percebido pelo cliente
nos produtos. O negoécio € competitivo, dindmico, complexo, multifacetado e possui

uma estratégia que o guia na sua interacdo com o mercado.

2.3.3 A vantagem competitiva a partir da insercédo do design na cadeia de

valor

Como visto na Secéao 2.2, Porter (1996b) defende que a estratégia competitiva esta
relacionada com ser diferente. Ele define a estratégia competitiva como a escolha
deliberada de um conjunto de atividades que proporcionem um mix de valor Unico. A
estratégia se deriva da analise do contexto competitivo no qual a companhia esta
inserida. Nesse contexto, cada empresa escolhe uma posicdo considerando a
rivalidade entre os concorrentes, a ameaca externa de novos competidores e de
produtos alternativos e o poder que o0s seus fornecedores e clientes tém no
mercado. Assim, a estratégia corporativa s6 pode ser bem sucedida se houver uma

real adicdo de valor.

O conceito de cadeia de valor foi introduzido por Porter em 1985, no seu livro
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. Para Porter
(1996b), uma companhia diversificada tem dois niveis de estratégia: a estratégia da
unidade de nego6cio (ou estratégia competitiva) e a estratégia corporativa. A
estratégia competitiva se encarrega de criar vantagens competitivas em cada
negocio no que a companhia compete, enquanto a vantagem corporativa € a que faz

que a corporacdo como um todo seja maior do que a soma das unidades de
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negécio. Cada unidade de negdcio € um conjunto de atividades discretas (desde as
vendas até a contabilidade) que lhe permite competir. O autor denomina essas

atividades de “atividades de valor” e as ligacbes entre elas, de elos.

As atividades de valor agrupam-se em nove categorias genéricas, classificadas em
primérias e de suporte. As primdarias criam o produto ou servico, 0 entregam, 0
negociam e oferecem o suporte pos-venda. As de suporte providenciam as entradas
e a infra-estrutura necessarias para o desenvolvimento das atividades primarias. Na
Figura 14, encontram-se as atividades da cadeia de valor e suas definicbes segundo
Holsapple e Singh (2001).

Tipo Atividades de valor Definicao
f Recebimento, estocagem e distribuicdo de
Logistica interna L
materiais para a manufatura.
~ Transformacdo da matéria prima em produtos
Operagodes .
terminados.
Primérias

Logistica externa Estocagem e distribuicdo de produtos.

Marketing e vendas Promocéo e esfor¢o para a venda.

Manutencdo ou acréscimo do valor do produto

Servigo . . .
por meio de servigos pés-venda.
Suporte para a cadeia de valor completa,
o incluindo gestdo em geral, planejamento,
Infra-estrutura organizacional . o . LRI
financas, contabilidade, servicos juridicos,

assuntos governamentais, e gestdo da qualidade.

Secundarias (de Gestéo de recursos Recrutamento, contratacdo, treinamento e

suporte) humanos

Desenvolvimento de
Tecnologia

Suprimentos

desenvolvimento dos empregados.

Melhoria de produtos e de processos de
fabricacéo.

Compra de matérias primas.

Figura 14 - Atividades da cadeia de valor (Adaptado de Holsapple e Singh, 2001)

Os elos sao relacdes entre a execucao de uma atividade de valor e o custo ou
desempenho de outra. Em uma organizacdo, os elos podem ligar atividades
primarias a atividades de apoio ou atividades primarias a outras atividades primarias.

Entre empresas, os elos estdo entre a empresa, seus fornecedores e 0s canais
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(como venda, publicidade e exposicdo de produtos). A Figura 15 esquematiza a
cadeia de valor como proposta por Porter (1999), as atividades de suporte (infra-
estrutura, gestdo de RH, desenvolvimento de tecnologia e fornecimento) presentes
ao longo do desenvolvimento das atividades primarias (logistica interna e externa,

operacdes, marketing e vendas e servi¢co pos-venda), que levam a margem de lucro.

Atividades de Suporte
Infra-estrutura

Gestan de RH

Desernvolvimento
de Tecnalogia

Fomecimento

Laogistica Logistica W arketing e

interna Cperagdes | externa vendas SEMICO
Atividades

Primarias Margem

Figura 15 - Cadeia de Valor (Adaptado de Porter, 1999)

E no nivel das atividades de valor e dos elos que a vantagem competitiva é
alcancada pela unidade de negdcio. A vantagem competitiva gerada pelos elos pode
ocorrer através da otimizacdo ou da coordenacdo entre atividades de valor e/ou
empresas (PORTER, 1996b).

Para Kaplinsky e Morris (2001), a cadeia de valor simplificada descreve todo o leque
de atividades requeridas para que um produto ou servico seja concebido, produzido,
disponibilizado aos consumidores e disposto ap6s o0 uso, como mostrado na Figura
16. Para os autores, as cadeias de valor reais sdo muito mais complexas do que a
simplificada e h& diversos elos onde se agrega valor e se agrupam varias atividades.
Os autores mencionam que para 0os compradores das industrias que terceirizam a
producdo, a capacidade de criar design e de comercializacdo sédo fontes de
vantagens competitivas e de lucros. E mencionado, também, que o valor agregado

de diversos produtos é propiciado, principalmente, pelo design e pela marca.
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) Produgéo
Design e

¥ -Logisticaintema [ <@——» Marketing 1 :eocni?argzrfn
- Transformagéo

- Entradas

- Empacotamento

desenvalvimento

de produtos

1L

Figura 16 - Cadeia de valor simplificada (Adaptado de Kaplinsky e Morris, 2001)

Ainda Kaplinsky e Morris (2001) salientam que a inovagcdo aumenta 0 retorno
financeiro e que as pressbes competitivas tém aumentado com o desenvolvimento
de habilidades industriais de diversos paises. E por isso que, cada vez mais, 0
retorno financeiro da producéo proviria de areas externas a ela, como o design, a

marca e 0 marketing.

O National Design Review (1995) da Australia destaca que acdes com impacto
positivo em qualquer elemento da cadeia de valor, inclusive no design, potencializam
o valor de produtos e servicos. A vantagem competitiva € atingida quando, ao se
ingressar num mercado, se tém vantagens como custo, valor, tempo ou

relacionamento com clientes.

Holsapple e Singh (2001) afirmam que melhorias no design e na execugédo de
atividades de valor podem se traduzir em reducdo de tempos de ciclo, em
incrementos de produtividade, em varios tipos de reducdo de custo, em abertura de
novos mercados e canais de distribuicdo ou possibilitando a entrega just-in-time,
gerando vantagem competitiva para as organizacoes. A cadeia de valor desagrega a
firma estudando sistematicamente todas as atividades primarias e secundarias
discretas e interligadas, criando um meio de analisar as fontes de vantagem
competitiva. Cada atividade de valor, individualmente ou combinada com outras,
ajuda a construir a competitividade da empresa. A maneira como cada uma das
atividades de valor é executada determina 0s seus custos em relacdo a
concorréncia, o atendimento as expectativas do consumidor e, assim, sua

diferenciacao.

Para Borja de Mozota (2002a) o design pode criar uma vantagem competitiva na
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cadeia de valor ao otimizar as funcbes principais, as funcdes de suporte, a
coordenacao inter-funcional e a coordenacédo externa. Desta forma, o design pode
ser uma competéncia econbmica, gerencial ou de recursos, como mostrado na

Figura 17.

Vantagens competitivas criadas pelo design

Design como

o Econbmica Gerencial de Recursos
competéncia

- Melhoria da coordenacgéo
entre o marketing e a

Mud d produgéo
- Mudanca de T

anc - Criag&o de um novo
Vantagens relacionamento com os mercado
competitivas - Vendas a pregos fornecedores D Wimento d
criadas pelo mais elevados - Aceleracdo do i esen\rllg vtljmen 0 da
design lancamento de novos companhia de uma

produtos orientacdo ao cliente

- O design é visto como
uma competéncia
essencial

Processos gerenciais
Objetivo de acéo Valor percebido pelo  (transformam-se ao se
do design consumidor incorporar o design como
uma nova fungéo)

Visao industrial

- Atividades de suporte

Atividades de valor ~
- Coordenacgéo entre

Coordenacao externa da

e elos afetados Atividades principais tividades d ; empresa dentro do seu
pelo design atividades de suporte € ambiente

funcdes

- Estrutura organizacional
Elementos - Marketing ;ei’ﬁgfgci':mento de - Andlise prospectiva
organizacionais - Producéo G g. t0d - Gerenciamento da
afetados pelo - Comunicacdes - berénciamento de informacéo
desi . recursos humanos - .

esign corporativas - Geracdao da visédo

- Gerenciamento de
inovagao

Figura 17 - Criacao de vantagem competitiva através do design
(Adaptado de Borja de Mozota, 2002a)

O design como competéncia econbmica cria valor ao agir sobre atividades primarias
da cadeia de valor desenvolvidas pelos setores de marketing e a producdo e as
comunicac¢des corporativas, assim, afetando o valor percebido pelo cliente. No
design como competéncia gerencial cria-se valor agindo em atividades de suporte da
cadeia de valor, tendo um efeito sobre a estrutura organizacional, o gerenciamento
de tecnologia, o gerenciamento de recursos humanos e 0 gerenciamento de
inovacdo. No design como competéncia de recursos, a empresa orienta sua

estratégia a partir do mercado e do cliente, criando valor pela compreensdo do
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sistema de cadeia de valor e pela coordenacdo externa, influenciando a analise
prospectiva, o gerenciamento da informacgéo e a geracéo da visao.

Da mesma maneira, Hetzel (1993, apud Borja de Mozota, 2002a e Borja de Mozota
2002b) e Markkanen (1996, apud Borja de Mozota, 2002b), concluem que o design
pode ajudar a empresa em trés niveis: (1) influenciando os produtos, ao dota-los de
um sentido, (2) influenciando a gestdo de recursos humanos, por meio da
mobilizacdo, motivacao, facilitacdo da circulacdo da informacéo e pelo trabalho em
diferentes servicos concernentes a um mesmo projeto e (3) influenciando a firma
pela ajuda na formulacdo de um projeto e estimulando o ndcleo estratégico da

companhia a criar uma visao.
2.4 Caracteristicas necessérias ao designer competitivo

Para Bruce, Cooper e Vazquez (1999) a aquisicdo de competéncias em design
apropriadas a criacdo e implementacao de novos produtos e para o desenvolvimento

da identidade corporativa € um fator critico na gestéo de design.

Design Council, CCS e DSAP (2008) defendem que para se ter um design eficaz é
necessario aliar criatividade com capacidades e habilidades da pratica profissional
do designer. As capacidades séo inerentes ao individuo, enquanto as habilidades se
desenvolvem através da aprendizagem. O designer precisa de uma visdo holistica,
que abranja suas habilidades, sua experiéncia e suas visdes profissionais, as
crencas e valores da organizacdo na que trabalha e os processos de design da
empresa. As habilidades e capacidades do designer competitivo sugeridas por
Design Council, CCS e DSAP detalham-se na Figura 18.
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Habilidades

e Habilidades, pericia e capacidades

e Design e outras disciplinas

e Tecnologia, prototipagem, modelagem e visualiza¢do
e Comunicacao

e Pesquisa qualitativa e quantitativa

e Compreensdo das necessidades do usuario
e Gestao, contabilidade financeira e legal

e Desenvolvimento profissional continuo

¢ Planejamento de desenvolvimento pessoal
e Desenvolvimento coletivo/corporativo

e Trabalho com ensino

Experiéncia e visbes

e Compreensdo e experiéncias com:
o Requisitos dos clientes
Mercados e culturas
Novos contextos para design e inovagéo
Cadeias de suprimento
Tipos de negdcios, projetos e setores
Trabalho colaborativo
o Pesquisa e lagcos com ensino

O O O O O

Crencas e valores

e Tipo de gestdo e organizacdo do negdcio
e Cultura do negécio
e Focos do negécio

e Subscricdo de politicas e padrdes com vista a diversidade, ao meio ambiente, ao
comércio, etc.

Processos

e Meétodos e processos de design

e Abordagem do briefing

e Gestao de relacionamento com o cliente

e Gestao, planejamento e orgamento de projetos

e Gestao de negdcios e utilizagdo de sistemas como ISO e IIP
¢ Medidas de valor: saida de produtos terminados e avaliacéo

e Subscricao de politicas e padrées com vista a diversidade, ao meio ambiente, ao
comércio, etc.

Figura 18 - Habilidades e capacidades do designer competitivo
(Adaptado de Design Council, CCS e DSAP, 2008)



Para Sevak (2007), um designer competitivo deve saber distinguir o que € criativo e
original do que é popular ou do que estd na moda. Para o autor, a criatividade é
resultado tanto de um esfor¢co continuo, quanto da percepcdo do problema e a

percepcdo é uma imagem obtida através da mente.

Para Cross e Cross (1996), o estilo de trabalho de designers bem sucedidos e
inovativos baseia-se em intercalar momentos de atividade intensa com periodos de
contemplacéo, nos que ha relaxamento e reflexdes. Basicamente, esses designers
definem de maneira simples e clara o problema a resolver, numa visdo holistica.
Apés uma profunda imersdo no problema e um momento de relaxamento, um
conceito claro a respeito de como alcancar o objetivo leva a solucéo, que precisa de

um trabalho intenso para desenvolver, avaliar e refinar os seus detalhes.

Em outro estudo mais recente, Cross (2002) confirma, através de um estudo
realizado com trés designers, trés aspectos apontados por teéricos do design como
sendo comuns a designers que se destacam. Sdo esses: (1) ver o problema de
maneira ampla abordando-o como um sistema, (2) enquadrar o problema de
maneira distintiva e até pessoal e (3) trabalhar no design a partir de principios
basicos. Além disso, ressalta que a pratica numa determinada area € crucial para o
dominio das habilidades profissionais do designer. O modelo geral apresentado pelo
autor das estratégias do processo criativo usadas pelos trés designers contemplados
no seu estudo esta esquematizado na Figura 19. Observa-se que 0s principios
basicos a utilizar identificam-se através do enquadramento do problema que, por sua
vez, é estabelecido a partir dos objetivos propostos pelo problema. Esses objetivos
podem conflitar com os critérios de solugcdo a adotar, para resolver esse conflito,
harmonizam-se o0 marco do problema e o conceito da solucdo. Este ultimo engloba
0S conceitos basicos relevantes para solucionar o problema apresentado e é

desenvolvido para satisfazer os critérios de solucgéo.
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A tensdo gerada pelo conflito de

Objetivos do S i
Broblants R e Critérios de solugao
Explorado para estabelecer Desenvolvido para J
satisfazer
K E resolvida pela harmonizago de

Marco do problema Conceito da solugao

- Y

Usado para identificar Alcangada pelo uso de Inserido em

w A

Figura 19 - Modelo de estratégias do processo criativo utilizado por designers bem sucedidos
(Adaptado de Cross, 2002)

Principios basicos
relevantes

O grupo do setor de vestuario e téxtii do Reino Unido, o National Economic
Development Office (NEDO) (1992, apud Bruce, Cooper e Vazquez, 1999) aponta

um modelo de competéncias, ou habilidades adequadas, de designers:

a) competéncias em design:
1. criatividade objetiva,
2. técnica,
3. cor e design conceitual,
b) competéncias orientadas ao negacio:
1. planejamento organizacional,
2. resolucéo de problemas,
3. habilidades comerciais;
c) direcionamento das competéncias do processo:
1. dedicacgao, entusiasmo, autoconfianca,
2. orientacado a resultados,
3. orientacdo a equipe;
d) competéncias de perspectiva e de estrutura de trabalho:

1. coleta e uso de informacéo,
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2. pensamento estratégico,

3. foco no consumidor e no cliente; e
e) competéncias interpessoais:

1. construcdo de relacionamentos,

2. habilidades de apresentacao,

3. flexibilidade.
Além das capacidades em design, eles destacam a importancia de competéncias
orientadas ao negdcio e aos processos, bem como competéncias relativas a

perspectiva e a estrutura de trabalho e competéncias interpessoais.
2.5 Consideracdes finais do capitulo

Neste capitulo foram revisados os conceitos de design, gestdo, gestdo de design e
competitividade, a partir de diversos autores, assim como seu papel no
desenvolvimento de produtos. Das diversas definicbes vistas, adotaram-se para o
presente trabalho as mais abrangentes:

a) design: atividade criativa que objetiva estabelecer qualidades multifacetadas
de objetos, processos, servicos e seus respectivos sistemas ao longo dos
seus ciclos de vida (ICSID, 2001);

b) gestédo: o planejamento, a organizagcdo, a coordenacao e o controle eficiente

de recursos dentro e fora da organizacéao; e

c) gestdo de design: a totalidade da atividade de design, sua administracdo e
sua contribuicdo com o desempenho da empresa, incluindo a organizacao e a
implementagdo do processo de desenvolvimento de novos produtos e

servicos (Design Council, 2009).

Além de se apresentarem relagBes entre esses conceitos, também se abordou
brevemente o surgimento do design, da gestdo e da gestdo de design. Em termos
de competitividade, abordou-se a posi¢cao competitiva do Brasil a partir do GCR e as

caracteristicas dos designers competitivos conforme estudos recentes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Introducéao

Esta pesquisa fez parte do projeto intitulado “Diretrizes para aumentar a
competitividade de micro e pequenas empresas brasileiras desenvolvedoras de
produtos e prestadoras de servigos através da gestdo de design: proposta baseada
na analise de casos gauchos”. O projeto se divide em quatro grandes etapas, como
visto na Figura 20, e tem previsdo de término para 2013. A primeira etapa € a de
diagnéstico, onde o objetivo é identificar e caracterizar o cenario atual da gestao de
design. A segunda € a de desenvolvimento; na que se busca propor modelos
flexiveis de gestdo de design. Na terceira etapa, implementacdo, os modelos
propostos serdo validados e indicadores serdo propostos para fazer a sua andlise de

desempenho. A disseminacao dos resultados € a quarta etapa.

| PRDPDSI(_IED DE DIRETRIZES PARA AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

DIAGNOSTICO DESENVOLYIMENTO IMPLEMENTACADC
5 CONSTRUCAO DE "
IDENTIFICACAD E L = L
C MODELOS DE PROCESSOS VALIDACAO DOS MODELOS

CARACTERIZACAO DO -
OBJETO DE ESTUDO DE GESTAD DE DESIGMN

I v ! 1

PROJETO DE LABORATORIO -

DIAGNOSTICO DE PARA VALIDACAD IDENTIFICACAO E
PROCESSOS DE — PRELIMINAR DOS DESET‘[\VDOI'C‘X'D"VLER'\‘EEODE

GESTAO DE DESIGN MODELOS

1 T ¥ 1 t

EM EMPRESAS

MODELAGEM DE
PROCESSOS DE
GESTAD DE DESIGN
PRATICADOS PELAS
EMPRESAS
PARTICIPANTES

IMPLEMENTACAO DE
LABORATORIO PARA
VALIDACAO PRELIMINAR
DOS MODELOS

VALIDACEO DE
INDICADORES PROPOSTOS
EM ESTUDO PILOTO

+

v i

F

DESENVOLVIMENTO DE
JOGOS ESIMULACGES
PARA VALIDA(_I[:_SES
PRELIM IN ARES

PROPOSICAO DE
DIRETRIZES PARA
IMPLEMENTACAD DOS
INDICADORES PROPOSTOS

+

* 4+

VALIDACAD DOS MODELDS

EM LABORATORIO

REFORMULACAO OS5
INDICADORES PROPOSTOS

F

b

-

DISSEM INACAO

DISSEN]II\A(_IED DOS RESULTADOS DA PESQUISA

CONSTRUCAO DE PORTAL WEB PARA REGISTRO DOS INDICADORES E BOAS PRATICAS

| DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIAS DE APRIMORAMENTO DA RELACAO UNIVERSIDADE-EMPRESA

| ESTABELECIMENTO DE PARCERIAS COM OUTRAS INSTITUICSES DE PESQUISA

Figura 20 - Desenho da pesquisa em desenvolvimento pelo NDP da UFRGS
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Esta pesquisa se enquadra na fase de diagndstico em que, pois seu objetivo geral é
diagnosticar a insercdo da gestao de design em micro e pequenas empresas (MPES)
desenvolvedoras de produtos do RS. O método de pesquisa empregado foi o
levantamento ou survey e teve como base o modelo proposto por Borja de Mozota
(2002a, 2002b, 2003b). O instrumento de coleta de dados utilizado foi o

questionario.

O questionario utilizado na pesquisa foi baseado em trés artigos escritos por Borja
de Mozota (2002a, 2002b, 2003b). Para utiliza-lo, foi necessario fazer um
levantamento de empresas a contemplar no estudo. Estudando os artigos,
constatou-se que 0s passos seguidos pela autora foram os seguintes:

a) elaboracdo de questionario com base em diversas fontes bibliogréficas;

b) aplicacdo de questionario em 33 empresas participantes do Prémio Europeu

de Design;

c) andlise estatistica multidimensional por meio do uso da Andlise de
Componentes Principais (Borja de Mozota, 2003b) para reduzir o nimero de
variaveis e, em seguida, da Andlise de Clusterizacdo Hierarquica para

agrupar as empresas.
3.2 Estratégia de pesquisa

A fim de determinar a estratégia de pesquisa adotada neste trabalho, considerou-se,
inicialmente, a necessidade de se conhecer como empresas desenvolvedoras de
produtos gerenciam o processo de design. Em seguida, contemplou-se a
comparacao dos resultados obtidos com os de empresas européias de exceléncia
em desenvolvimento de produtos. Para tal, utilizou-se o0 método proposto por Borja
de Mozota (2002a, 2002b, 2003) para analise da gestdo de design, que tem como

base o levantamento, ou survey.

Segundo Pinsonneault (1992), a utilizacdo do levantamento ou survey como metodo
de pesquisa € apropriada quando as questdes a respeito de um fendmeno séo o
qué, o como e o porqué do seu acontecimento. No entanto, Sommer e Sommer

(1997), recomendam complementar o survey, ou levantamento, com um grupo
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focado, por exemplo, quando se quer aprofundar nas informagdes coletadas,
permitindo descobrir os seus motivos. Também deve ser usada quando o fenémeno
de interesse ocorre na atualidade ou no passado presente, quando deve ser
estudado no seu ambiente natural e quando ndo ha como controlar as variaveis

independentes nem as dependentes.

O autor ressalta trés caracteristicas do método: (1) seu propoésito & produzir
descricOes quantitativas de alguns aspectos da populacdo estudada, (2) o principal
método de coleta de dados é por meio de questdes estruturadas e pré-definidas, que
geram respostas que constituem os dados a serem analisados posteriormente e (3)
a coleta de informagbes deve ser suficientemente consistente para permitir a
generalizacdo dos resultados a populacdo, por meio de uma andlise estatistica

extensiva.

Newsted et al. (1998) destacam oito pontos fortes e quatro fracos desse tipo de

pesquisa, como apresentado a seguir:

a) Vantagens:

1. facil administracéao;

N

. facil contagem e codificacéao;
3. determinacéo de valores e relagBes entre variaveis e construtos;

4. possibilidade de generalizacdo das respostas ao resto da populacdo e

a populacdes similares;

5. facil reutilizacdo, oportunizando uma maneira objetiva de comparar

respostas de diferentes grupos, tempos e lugares;
6. utilizacédo para predicdo de comportamentos;
7. testagem de propostas tedricas objetivamente; e

8. ajuda na confirmacdo e quantificacdo de resultados oriundos de

pesquisa qualitativa.
b) Desvantagens:

1. retrata um comportamento em um lugar e tempo;
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2. as diferengas culturais podem produzir resultados diferentes, devendo
haver atencéo na validade dos resultados em diferentes contextos;

3. a descricdo de situacbes ndo é tdo robusta quanto em estudos de

casos; €

4. as evidéncias da causalidade entre os construtos pesquisados nao sao

tdo fortes quanto em um experimento controlado.

Considerando-se as observacbes de Pinsonneault (1992) e de Newsted et al.
(1998), nesta pesquisa, a utilizacdo do modelo de Borja de Mozota (2002a, 2002b,
2003) baseado no levantamento ou survey mostrou-se adequada, dado que nesta

pesquisa buscou-se:

a) Conhecer a realidade atual de empresas desenvolvedoras de produtos no Rio
Grande do Sul no que tange a gestdo de design de maneira abrangente,

rapida e estatisticamente confiavel;

b) Relacionar diferentes praticas e politicas empresariais relacionadas a gestédo
de design para classificar as firmas conforme a contribuicdo do design na sua

cadeia de valor;

c) Comparar as respostas do estudo com as obtidas por Borja de Mozota

(2002a) em empresas europeias.
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3.3 Delineamento da pesquisa

O método de pesquisa utilizado foi composto cinco grandes fases: (1) a revisdo

bibliografica, (2) o estudo preliminar, (3) a aquisicdo de dados, (4) a andlise de

dados e (5) a analise de resultados e conclusfes, como mostrado na Figura 21.

REWISAO BIBLIOGRAFIC&,

ESTUDO PRELIMIMAR

ACI_LJISIQE.O DE D&ADOS

AMNALISE DE RESULTADOS
E COMCLUSOES

" aPUCACED DO
DEFINIGAD D&S 1 QUESTIONARIO ~
WARIANEL S CLASSIFICACAD DAS
RELE“/AMNTES I EMPRESAS
ANALISE DE DADOS l
v - COMPARACAD COM
ADAPTA(;&Q Do C;‘Sﬁé;@ﬁ;g ESTUDO EUROPEL
QUESTIONARIO
PRINCIPAIS l
l ¥ COMSULTA, &,
. AMALISE DE ESPECIALISTAS
DEFINIGED DOS CLUSTERIZAGAD
METDDOS DE 3 l
AMALISE & UTILIZAR AMALISE DE |DEN:|'|F|C.-ﬁ.(;ﬁ-.D DE
l CORRELAGHO POSSIVEIS FATORES
CRITICOS MO USO DA,
¥ GESTAO DE DESIGN
DEFINIGAO DOS AMALISE DE COMO PROCESSD MO
TIPOS DE EMPRESAS [T COMPARAGAD DE B AUMENTO Dy
A ESTUDAR MEDIAS < COMPETITIVIDDE

Figura 21 - Desenho do método de pesquisa. A pesquisa foi realizada em quatro grandes
etapas: (1) revisado bibliografica, (2) estudo preliminar, (3) aquisicdo de dados e (4)andlise de
resultados e conclusdes.

No desenho do método de pesquisa observa-se a presenca da revisdo bibliografica
ao longo de todo o processo. No estudo preliminar, examinaram-se 0s artigos-base,
para adaptar o questionario e definiram-se os tipos de empresas que participariam
da pesquisa. Durante a fase de aquisicdo de dados, contataram-se as empresas
para convida-las a participar da pesquisa e receberam-se 0s questionarios
respondidos. Apés, realizaram-se as analises de frequéncia dos dados, de

componentes principais, de clusterizacdo hierarquica, de correlagdo e de
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comparacdo de meédias. Finalmente, procedeu-se a andlise dos resultados e a sua
comparagcdo com o0s resultados da pesquisa realizada na Europa, verificando a
possibilidade de utilizacdo da metodologia no Brasil. Também se consultaram
especialistas das areas de gestdo e de design a fim de melhor compreender os

resultados obtidos.

3.3.1 Defini¢cdo das variaveis relevantes e construcdo do questionério

O questionario aplicado foi desenvolvido tomando como base os artigos “Design and
competitive edge: A model for design management excellence in European SMEs”
(Borja de Mozota, 2002a) e “Valeur stratégique du Design: Un modele de
management du design” (Borja de Mozota, 2002b), onde apresentou-se o
questionario original em blocos. O questionario aplicado no estudo feito no RS,

consiste em 8 blocos de questdes (ver o questionario no Apéndice 1).

A funcéo do primeiro bloco foi reunir dados a respeito da empresa participante. Do 2°
bloco ao 7°, exploraram-se questbes referentes a gestdo de design dentro das
empresas, utilizando-se uma escala de 1 a 5 em niveis de importancia, onde 1
indicava que o item ndo € importante, 2 que € pouco importante, 3 que € importante,
4 que é muito importante e 5 que é fundamental. No 6° bloco, solicitou-se identificar
as opcdes adequadas a empresa. O Ultimo bloco permitiu analisar onde o design
atua dentro da cadeia de valor da empresa, também foi baseado na classificacao de
variaveis numa escala de importancia variando de 1 a 5. A seguir, detalham-se os

aspectos contemplados em cada bloco.

No primeiro bloco, buscou-se caracterizar a empresa participante por meio da coleta
de dados que permitam saber qual o seu tipo e qual a sua politica interna em

relacdo ao design, identificando-se as seguintes informagoes:
a) setor industrial,
b) numero de funcionarios,
c) tempo de atuacao,
d) certificacdo de qualidade,

e) participagdo no prémio MPE,
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f) Investimento em pesquisa e desenvolvimento,

g) posicionamento da marca no mercado,

h) experiéncia em design,

i) tipo de design (externo, interno ou misto),

j) dissociagéo entre qualidade e design,

k) ajuda de um designer profissional em decisdes relativas a design,
[) tipo de design prioritario ao se desenvolver um projeto,

m) critérios de contratacdo de designers, e

n) hierarquia, posicionamento e representacdo do setor de design na empresa.

No segundo bloco, para conhecer como o design foi integrado na empresa
respondente, as empresas classificam as decisfes gerenciais que ajudaram nesse

processo. As seguintes opcdes foram contempladas:
a) desenvolvimento de uma estratégia para a marca,
b) apoio hierarquico,
c) fluxo continuo de diversos projetos de design, e
d) injecdo de capital.
Atraves do terceiro bloco, procurou-se conhecer a origem da utilizacdo do design na

empresa classificando as razdes que a levaram a incorporar o design na sua rotina.

Os motivos apresentados foram:
a) busca pela diferenciacéo de produtos,
b) chegada de uma nova tecnologia,
c) deterioracdo da imagem da companhia,
d) langcamento de uma marca,
e) lideranca em design,
f) mudancas na alta gestao,

g) queda nas vendas ou na margem, e
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h)

uso de design pela concorréncia.

No quarto bloco, avaliou-se a visdo da empresa a respeito do impacto do design nos

produtos, através de diversos aspectos. Os fatores abrangidos foram:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
)

)

K)

)

aparéncia,
desempenho,
ergonomia,
funcionalidade,
gualidade medida,
originalidade,
processo de produgéo,
custo de producéo,
satisfacao do cliente,
gualidade percebida,
imagem da marca, e

produto como um todo considerando o design como um processo integral.

O objetivo do quinto bloco foi identificar os fatores que motivam a empresa a lancar

novos produtos. Consideraram-se 0s seguintes fatores:

a)

b)

f)
g)

aproveitamento do equipamento com produtos que usam tecnologias

similares,
balanceamento da gama de produtos por fases ou ciclos de vida,

diferenciacdo da gama de produtos por segmento ou por sugestdo do

marketing,

validacédo de uma patente ou sob sugestéo da P&D,
existéncia de um processo de qualidade total,

porque na empresa ha uma politica de pesquisa continua, e

porque o design sugere novos conceitos de produtos.
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A identificacdo das capacidades-chave dos designers na visdo gerencial foi
realizada no sexto bloco, através do reconhecimento das seguintes capacidades:

a) antecipacao,

b) capacidade de entendimento da imagem organizacional,
c) capacidade de gerar uma visao,
d) capacidade de escutar,

e) capacidade de sintetizar,

f) capacidade de visualizar,

g) conhecimento de materiais,

h) conhecimento do consumidor,

i) cultura de design,

j) imaginacéo,

k) perfeicdo em artesanato,

[) processo de pensamento paralelo,
m) qualidade de percepcéo,

n) qualidade de dialogo,

0) sensibilidade,

p) senso de cor,

q) senso de detalhe,

r) senso de geometria, e

S) senso de toque.

A fim de caracterizar o designer da empresa, no sétimo bloco coletaram-se

informacdes ao seu respeito, onde 0s seguintes aspectos foram considerados:
a) formacéo,
b) treinamento,

c) ambiente familiar, e
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d) contato com escolas de design.

O oitavo bloco diferenciou-se dos anteriores dado que o papel do design foi
classificado pela sua importancia através de vinte e uma variaveis representativas de
aspectos ligados a gestdo. Assim, esse bloco forneceu os dados necessarios para
agrupar as empresas respondentes segundo a vantagem competitiva criada pelo
design ao otimizar as fungdes e a coordenacéo da cadeia de valor da organizacao.

A fim de estabelecer um vinculo entre as variaveis propostas por Borja de Mozota
(2002a) com as atividades e os elos da cadeia de valor proposta por Porter (1996b),
seguindo as definicdes apresentadas por Holsapple e Singh (2001), construiu-se a
Figura 22. Dessa maneira, as referidas variaveis podem ser classificadas pelo
impacto do design em relacdo a competitividade nos dois niveis da cadeia de valor e

na estratégia adotada pela empresa.

Na Figura 22 pode ser visto que, na cadeia de valor, as atividades primarias que
sofrem influencia do design s&o: (1) marketing e vendas, atividade que abrange a
comercializacdo dos produtos nos mercados selecionados, concentrando-se em:
vendas a precos mais elevados, aumento da parcela de mercado, aceleracdo do
lancamento de novos produtos, e beneficios percebidos pelos consumidores; (2)
servicos, onde se considera o contato com o consumidor seguindo-se padroes e
procedimentos ap6s a venda do produto, focando-se, também, o aumento dos
beneficios percebidos pelos consumidores, e (3) operacdes, que engloba o
conhecimento, o material, 0s equipamentos e 0s processos producdo, onde se
considera o aumento da margem e reducdo dos custos. Ainda em relacdo as
atividades primarias, observa-se, também, um efeito nos elos que as ligam, que € a

melhoria de cooperagao entre os agentes.
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Cadeia de valor

Atividade / Elo

Variavel

Atividades Marketing e Vendas Vendas a precos mais elevados
primaras Aumento da parcela de mercado
Aceleracdo do lancamento de novos
produtos
Marketing e Vendas e Servicos ~ Aumento da percepcao de beneficios pelos
consumidores
Operacdes (producao) Aumento da margem e reducao dos custos
Elos entre as atividades Melhoria da cooperacdo entre agentes
primarias
Atividades de Desenvolvimento tecnolégico Geracao de transferéncia de tecnologia
suporte Gestdo de RH e Estrutura Melhoria da coordenacdo entre as funcées
organizacional (coordenacdo de marketing e pesquisa e desenvolvimento.
entre as fungoes) Melhoria da coordenac&o entre a produgéo e
0 marketing.
Estrutura organizacional: gestdo Desenvolvimento de gerenciamento de
da inovagéo projetos na inovacéao.
Melhoria da circulacdo de informacdo na
inovagao.
Estrutura organizacional: gestdo Desenvolvimento de cuidado pelo
qualidade na inovagéo consumidor na inovagao.
Estrutura organizacional: gestdo Melhoria de relacionamento com o0s
de suprimentos na inovacgéo fornecedores na inovacéao.
Estratégia da Andlise prospectiva Criacdo de novos mercados
empresa: andlise

do meio ambiente
interno e externo e
coordenacao
externa

Visdo da companhia

Visdo da companhia: gestdo do
conhecimento

Meio ambiente

Acesso a grande variedade de mercados
Desenvolvimento de exportagdes

Transformacao do espirito da firma: estimulo
para a inovagao

Design como competéncia essencial
Criacdo de vantagem competitiva

Design como saber que transforma os
processos das atividades

Dificuldade de imitacdo do design pelos
concorrentes

Figura 22 - Caracteristicas do design na gestao
(Adaptado de Holsapple e Singh, 2001 e de Borja de Mozota, 2002)

Nas atividades de suporte, ha um impacto sobre: (1) desenvolvimento tecnolégico,
atividade na que se encontram as fun¢des de pesquisa e desenvolvimento visando-
se as necessidades do mercado, onde se considera a geracao de transferéncia de
tecnologia; (2) gestdo de RH, que trata do recrutamento, contratacdo, treinamento e

desenvolvimento do pessoal da empresa, contemplando a melhoria da coordenacéo
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entre diversos setores; e (3) estrutura organizacional, onde se trata de aspectos
relacionados a gestdo da inovacéo, como pode-se ficar na Figura 22.

Ainda observando-se a Figura 22, com relacdo a estratégia empresarial, o design
atua sobre: (1) a analise prospectiva, no que tange a criacdo de novos mercados, 0
desenvolvimento de exportacdes e 0 acesso a uma grande variedade de mercados,
(2) a visdo da companhia, contemplando a postura da firma em relagcdo ao design
como elemento estimulante do espirito inovativo da firma, como instrumento
competitivo e como saber transformador de atividades de processos, e (3) o seu
relacionamento com o meio ambiente empresarial, pela dificuldade de os

concorrentes imitarem-no.
3.3.2 Descricao das empresas

Todas as empresas que participaram da pesquisa Sa0 pequeno e micro porte,
sediadas no Rio Grande do Sul e desenvolvedoras de produtos. Para se ter uma
amostra que abrangesse diversos perfis tecnoldgicos, os questionarios foram
enviados para os setores industriais de artesanato, calcadista, de cosméticos,
eletroeletrbnico, de gemas e jdias, metal-mecéanico, moveleiro, de moveis sob

medida e téxtil/moda.

Na Tabela 4, encontram-se os setores industriais abrangidos e as quantidades de
questionarios enviados e recebidos. Teve-se um percentual de resposta de
aproximadamente 4%, totalizando 27 respostas, apesar do grande numero de
convites para participar da pesquisa. Contudo, o niumero de respostas recebidas
aproxima-se do numero de elementos da pesquisa original efetuada por Borja de
Mozota (2002a).
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Tabela 4 - Setores industriais convidados a participar e nUmero de empresas participantes

Setor industrial

Questionarios

Respostas obtidas

Percentual de resposta

enviados
Artesanato 200 2 1%
Calcadista 107 4 4%
Cosméticos 11 3 27%
Eletroeletrbnico 34 3 9%
Gemas e joias 80 3 4%
Metal-mecénico 20 2 10%
Moveleiro 72 4 5%
Moveis sob medida 35 3 8%
Téxtil/Moda 151 3 2%
Total 710 27 4%

Na Tabela 5, mostram-se as caracteristicas das empresas participantes. O niumero

médio de funcionarios é de 20 funcionarios. O tempo médio de atividade das

empresas € de 14 anos e o de experiéncia em design, de 6 anos.
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Tabela 5 - Caracteristicas das empresas participantes.

Investimento em

Caso S . '_I'e_mpo de Participagéo no Certificagao pesquisae Marca aquém Tempo de experiéncia
Funcionérios Setor Industrial atividade (em P . . s X
(empresa) anos) Prémio MPE Brasil 1ISO-9000 desenvolvimento dacompeticdo em design (em anos)
(P&D)
1 6 Artesanato 7 N&o Nao 0 N&o 0
2 2 Artesanato 2 Nao N&o mais de 5% Sim 2
3 6 Calcadista 14 Nao Nao 0 N&o 14
. Sim, mas a empresa x 4 20 Nao
4 8 Calcadista 15 n30 se classificou N&o até 5% 10
5 20 Calcadista 2 Nao N&o até 5% N&o 20
6 15 Calcadista 6 Nao N&o até 5% N&o 6
7 10 Confeccéo 6 Sim, mas a empresa N3o até 5% Sim 4
ndo se classificou
~ Sim, mas a empresa ~ 4 B0 Nao
8 30 Confeccéo 15 n30 se classificou N&o até 5% 10
9 55 Confecgao 40 Sim, mas a empresa N&o até 5% N&o 1
nao se classificou
10 13 Cosmético 12 Nao Nao até 5% Né&o 2
11 50 Cosmético 30 Nao Nao mais de 5% Sim 5
12 7 Cosmético 4 Nao N&o 0 Nao 4
13 12 Eletro-eletrdnico 6 Sim, a empresa foi Nao mais de 5% Nao 2
vencedora estadual
14 14 Eletro-eletrbnico 18 Nao Sim até 5% Nao 2
15 60 Eletro-eletronico 24 Nao Sim mais de 5% N&o 11
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Investimento em

Tempo de Participagdo no Certificagao pesquisae Marca aguém Tempo de experiéncia
Caso Funcionéarios Setor Industrial atividade (em P . i o X
anos) Prémio MPE Brasil 1ISO-9000 desenvolvimento dacompeticdo em design (em anos)
(empresa) (P&D)
16 70 Gemas e joias 35 N&o Nao até 5% Sim 10
17 75 Gemas e joias 34 Nao N&o até 5% Sim 14
18 22 Gemas e joias 15 Nao N&o até 5% Sim 10
19 15 Metal-mecanico 11 Nao Nao até 5% Néao 0
i a. Sim, mas a empresa ~ . 0 Nao
20 11 Metal-mecanico 14 n30 se classificou Néao mais de 5% 14
21 9 Moveleiro 10 Nao Nao até 5% Né&o 2
22 8 Moveleiro 21 Nao Nao até 5% Nao 2
. Sim, mas a empresa x 4 20 Nao
23 3 Moveleiro 3 n30 se classificou Nao até 5% 3
24 5 Moveleiro 10 Nao Nao mais de 5% Nao 15
25 12 Moveis sob 12 Sim, mas a empresa N0 até 5% N&o 3
medida nao se classificou
26 7 Movels_ sob 12 Slnj, mas a empresa Nao até 5% Nao 5
medida nao se classificou
27 8 Moveis sob 8 N&o Néo até 5% Sim 2
medida
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Oito empresas consideram que sua marca estd aquém da competicdo. A empresa
24 foi ganhadora do Prémio Design Excellence Brasil, pela sua exceléncia em
design. A empresa numero 13, foi vencedora estadual do Prémio MPE Brasil pela
sua exceléncia em gestéo, as empresas 4, 7, 8, 9, 20, 23, 25 e 26 participaram, mas
nao se classificaram. Somente as empresas 14 e 15 possuem certificagao 1SO-9000
(norma internacional para padronizacdo do sistema de gestdo de qualidade). As
empresas 1, 3 e 12 nao investem em P&D, enquanto as 2, 11, 13, 15, 20 e 24

investem mais de 5% do seu lucro e as restantes investem até 5%.

3.4 Métodos e técnicas de coleta de dados e de analise de dados

3.4.1 Coleta de dados

Para a aplicacdo do questionario, contou-se com o SEBRAE/RS como agente
cooperador, atuando no convite para a participacdo da pesquisa e na comunicagao
junto as empresas. A estratégia de aplicacéo utilizada foi o envio por e-mail de carta
convite aos dirigentes das empresas contempladas, onde se indicava o endereco
eletrdnico do questionario, que ficou disponivel on-line durante dois meses, em site
institucional (www.ndp.ufrgs.br). Esta estratégia foi escolhida a fim de reduzir os
custos e o tempo de obtencdo das respostas. Nos casos em que os respondentes

nao tinham acesso a internet, utilizou-se 0 mesmo questionario em versao impressa.

3.4.2 Anélise dos Dados

Todos os dados foram analisados por meio de técnicas estatisticas. As respostas
dos primeiros sete blocos de questbes foram analisadas descritivamente para,
posteriormente, serem utilizados como informagdes auxiliares na interpretacdo dos

resultados das respostas referentes ao oitavo bloco de questdes.

Os dados obtidos a partir do oitavo bloco de questfes foram submetidos a dois tipos
de analise estatistica multivariada, a Analise de Componentes Principais (ACP),
seguindo a metodologia apresentada por Borja de Mozota (2003b), e a Andlise de
Clusterizacao Hierarquica (ACH). Ambas as analises examinaram as relacdes entre

as variaveis contempladas. Enquanto a ACP reduziu o numero de variaveis ao
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agrupa-las num numero menor de fatores, a ACH reduziu o nimero de casos

agrupando-os em um conjunto menor de clusters.

A ACP foi conduzida primeiramente para reduzir as 21 variaveis para um numero
menor de dimensdes, agrupando as variaveis mais similares. Posteriormente,
aplicou-se a ACH, onde as dimensodes resultantes da ACP foram usadas como

espaco multidimensional para agrupar das empresas mais similares.

Para complementar a interpretacdo dos resultados gerados na ACP e na ACH,
procedeu-se, para cada agrupamento de empresas, a andlise de correlacdo de
Pearson entre as variaveis dos blocos 2, 3, 4 e 5 a fim de verificar as relacdes entre
as variaveis. Também efetuou-se a andlise de comparacdo de médias pelo teste t de
student dos blocos 2 a 5 e do oitavo bloco de questées com o objetivo de identificar
as variaveis com média significativamente diferente entre os clusters. Essas analises
permitiram a melhor caracterizacdo das empresas e 0 contexto no qual elas estédo

inseridas.

3.4.2.1 Analise de Componentes Principais

O dultimo bloco de questdes, onde foi pedido para as empresas classificarem a
importancia de 21 variaveis caracteristicas ao design, serviu para analisar as
caracteristicas da politica de design nas empresas e foi analisado por meio da
Analise de Componentes Principais (ACP). A ACP foi feita mediante o software
estatistico Statistical Package for Social Sciences - SPSS, versdo 16.0.2, para

Windows.

A ACP tem como obijetivo reduzir o numero de diferentes elementos explicativos em
componentes principais (LAROSE, 2006). Por meio da ACP é possivel agrupar as
variaveis de maneira a descobrir e resumir o padrdo de correlagdes entre elas. A
partir das correlagbes e padrbes de variacdo, geram-se fatores que relunem
caracteristicas de certas variaveis, funcionando como dimensfes superiores a elas.
Assim, a ACP busca explicar por meio da algebra linear a estrutura de correlacdo de
um conjunto de variaveis por meio de combinacdes lineares entre as variaveis,

chamadas de componentes.
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Shlens (2009) afirma que a ACP é um dos mais valiosos resultados da algebra linear
aplicada, por ser um método simples, ndo-paramétrico e que extrai informacao
relevante de conjuntos de dados confusos. Por meio da ACP, as variaveis originais
podem ser substituidas pelos componentes com pouca perda de informacéo, dado
que grande parte da variabilidade total dos dados € representada por um pequeno

namero de combinacdes lineares entre as variaveis (ver Anexo 2).
3.4.2.2 Andlise de Clusterizacéao

Utilizou-se a Analise de Clusterizacdo Hierarquica (ACH), que tem como objetivo
agrupar as empresas a partir das componentes principais encontradas pela ACP.
Selecionou-se esse tipo de andlise porque nela ndo ha necessidade de se saber
guantos elementos serdo agrupados em cada cluster, nem quantos clusters serao
formados. Burns e Burns (2008) e Larose (2005) explicam que os clusters séo
encontrados ao combinar variaveis independentes, maximizando a similaridade dos
casos agrupados e dissimilaridade dos grupos entre eles, formando clusters de

casos relativamente homogéneos, como ilustrado na Figura 23.

<«—» Variagdo entre os clusters

» Variac&o dentro do cluster

Figura 23 - Similaridades e diferencas entre e dentro dos clusters (Adaptado de Larose, 2005)

Burns e Burns (2008) destacam que esse método € uma ferramenta que revela a
estrutura dos dados e as associacdes entre eles, também propicia a inser¢cdo de
novos casos nas classes para fins de identificacdo e diagndstico, assim como
permite encontrar exemplares que representem as classes. Para Larose (2005), uma
das caracteristicas da andlise é a de ser uma ferramenta que reduz as dimensdes
das variaveis quando se tem centenas delas. Segundo Garson (2009) o método é

apropriado para amostragens pequenas, com até 250 casos. O método de
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aglomeracdo dos casos que foi utilizado € o método de Ward, que analisa a
variancia a fim de avaliar a distancia entre os clusters, portanto, adequado para este

estudo, pois a variancia é um dos resultados da ACP.

Segundo Burns e Burns (2008), apesar de o SPSS dispor de cinco diferentes
métodos, o de Ward é muito eficiente e € o método mais utilizado. O resultado dessa
andlise é o dendrograma, onde se visualizam os clusters formados, com as
associacfes entre 0os elementos passo a passo e a distancia entre 0s mesmos,

como exemplificado na Figura 24.
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Dendrogreaesm using Averages Lainkags (Between GCroups)
Rescaled Distance CTluster Cambine

CAS E
Label Nuow

10 is 20 2S
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37

Figura 24 - Exemplo de dendrograma produzido pelo SPSS (Fonte: Garson, 2009)
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3.5 Consideragdes finais do capitulo

Neste capitulo descreveram-se o0s procedimentos metodolégicos de pesquisa
utilizados no presente trabalho para caracterizar diversas empresas do Rio Grande
do Sul segundo a sua visdo sobre a insercado da gestdo de design no processo de
desenvolvimento de produtos. Tomou-se como base a metodologia de Borja de
Mozota (2002b), que propde aplicar um questionério no qual as respostas a algumas
guestdes sao analisadas por componentes principais e essas componentes criam

um espaco multidimensional onde as empresas sdo agrupadas em clusters.

Os métodos empregados por Borja de Mozota (2002b) foram reproduzidos nesta
pesquisa, usando como técnica de agrupamento a Analise de Clusterizacdo
Hierarquica, adequada para o nimero de casos estudados e pelo fato de ndo se
saber a priori quantos grupos de empresas estariam presentes na amostra. Os
métodos de Andlise de Componentes Principais e de Andlise de Clusterizacéo

Hierarquica sé@o descritos, salientando-se suas vantagens e desvantagens.
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4 ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados a analise dos dados e os resultados do presente
estudo. O questiondrio desta pesquisa foi dividido em oito blocos, conforme o
Apéndice 1, seguindo o foco de cada questdo. Na seccdo 4.1 sdo analisados o0s
dados dos sete primeiros blocos. O oitavo bloco, que foi utilizado na ACP e na ACH,
€ analisado separadamente na seccdo 4.2. Na seccdo 4.3 comparam-se 0S
resultados deste estudo e do estudo europeu. As consideracfes a respeito dos

resultados séo apresentadas na seccéao 4.4.
4.1 Politicas de gestdo de design nas empresas

Apresenta-se aqui a andlise de frequéncia dos dados do primeiro ao sétimo bloco de
questdes em forma de gréficos de pizza ou de barras, a fim de conhecer como se da

a gestao de design dentro das empresas.
4.1.1 Caracterizacao da visdo de design das empresas

Ao se relacionar qualidade e design, a grande maioria das empresas, 82%, concorda
que sdo indissociaveis. Quanto ao papel do designer dentro das empresas, 70%
acredita que é importante que o design seja representado frente a alta geréncia e
41% relatam que o nivel hierarquico do design € o mesmo de outras funcdes,
entretanto, somente em 30% das empresas todas as decisfes referentes a design
sdao tomadas com a ajuda de um designer profissional. Em relagdo ao
posicionamento estratégico do design, na maioria das empresas, 93%, 0 gerente
estabelece relacionamentos de longo prazo com designers, enquanto que 7%
aumenta o investimento anual em design. Grande parte das empresas desenvolve
internamente o design dos seus produtos, 56% delas trabalha exclusivamente com
design interno, enquanto 37% contam com contribuicdes externas também, somente

7% terceirizam-no.

Com relagcédo aos responséaveis pelo desenvolvimento de projetos de design nas
empresas, a maioria desenvolve o design internamente, mesmo contando com

servigos externos (63%).
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Na minha empresa, o processo de
design é interno

63%

Um designer freelancer 22%

Uma pequena agéncia de design 7%

Ima firma de consultoria em design
multidisciplinar

na pequena agéncia de consultoria »
em design multidisciplinar °

N
x

o

15 30 45 60 75
Porcentagem
Figura 25 - Responsavel pelo desenvolvimento de projetos

A maioria das empresas (56%) considera o design de produtos como o
conhecimento (mais) essencial ao se desenvolver um projeto de design pela primeira
vez, isso pode ser explicado pelas empresas incluidas no estudo serem
desenvolvedoras de produtos. O design de ambientes aparece como o segundo
conhecimento mais importante, apontado por quatro firmas do setor moveleiro e uma
do setor metal-mecanico. O design grafico foi apontado como essencial por 15% e
somente trés empresas (11%) consideram o design de embalagens como primeiro

conhecimento, sendo duas do setor de cosméticos e uma do setor metal-mecéanico.

Design de produto 56%

Design de ambientes 19%

Design grafico 15%

Design de embalagens 11%

1

15 30 45 60

Porcentagem

Figura 26 - Conhecimento necessario para o desenvolvimento de um primeiro projeto

Para desenvolver um projeto de design pela primeira vez, 41% das empresas
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acreditam que ndo ha necessidade de algum tipo de conhecimento complementar.
Porém, para 22% o design de embalagens é complementar ao conhecimento
essencial, o que era esperado pelo tipo de setores estudados.

Nenhum, basta o conhecimento

" . 41%
apontado na questdo anterior

Design de embalagens 22%

Design de produto 19%

Design de ambientes 15%

Design grafico 4%

'

Porcentagem

Figura 27 - Conhecimento complementar para o desenvolvimento de um primeiro projeto

Com relagcédo a primeira contratacdo de um designer na empresa, a grande maioria
chamaram um designer que alguém ja conhecia. Desses, 44% contrataram um
designer que eles mesmos conheciam e 52% seguiram a indicacdo de alguém.
Somente uma empresa de cosmeéticos com 12 anos de antigiidade e 2 de
experiéncia em design contratou seu primeiro designer através de uma agéncia de

empregos.

Chamou um designer que ja
conhecia

Indicagdo de colegas 37%

Indicagdo de fornecedores 11%

Contactou uma agéncia de %
3
empregos
Porcentagem

Figura 28 - Critérios de contratagdo do primeiro designer da empresa
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Em relacdo a hierarquia do design nas empresas, dado que na maioria das
empresas 0s primeiros designers contratados eram conhecidos, era esperado que
eles se reportassem ao diretor geral ou a alta geréncia, isso foi confirmado em 70%
dos casos. Em 11% (empresas de artesanato, calcadista e eletro-eletrbnico) o
design se reporta a equipe de inovacdo e em duas empresas de eletro-eletrénicos
se reporta a engenharia, o que pode ser explicado devido a complexidade dos
produtos. Em uma empresa de confec¢do e naquela de cosméticos onde o primeiro
designer se contratou através de uma agéncia de empregos, o design é subordinado
ao marketing. S6 em uma empresa calcadista a producéo € o setor ao qual o design

se reporta.

A equipe (multidisciplinar) de -
. N 11%
inovagdo

A engenharia 7%

Ao marketing - 7%

A produgdo F 4%
0
Porcentagem

Figura 29 - Relacéo hierarquica do design na empresa

15 30 45 60 75

4.1.2 DecisOes gerenciais que ajudaram a integrar o design nas empresas

A respeito da importancia atribuida as decisbes tomadas para integrar o design nas
empresas (medida em uma escala de 1 a 5), o desenvolvimento de uma estratégia
para a marca € considerada a mais importante, quase fundamental, com média 4,33.
Uma explicagdo para tal pode ser a crescente competitividade entre as empresas,
gue exige cada vez mais que elas se destaquem. O apoio hierarquico é considerado
muito importante (média 4,04), provavelmente por serem empresas de pequeno

porte.
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O fluxo continuo de diferentes projetos de design (média 3,44) e a injecdo de capital
no setor de design (média 3,11) avaliam-se como as decis6es menos importantes
para inserir o design nas firmas. E interessante relembrar que somente 7% das
empresas aumentam anualmente o investimento em design para posiciona-lo
estrategicamente, 0 que € coerente com que a injecado de capital em design seja a

estratégia menos importante no momento de integrar o design nas firmas.
estratégia para a marca ’
integrar o design na empresa ’
3,44
diferentes projetos de design

Injecdo de capital no setor de 311
design ’

Média
Figura 30 - Importancia das decis@es gerenciais na integracdo do design nas empresas
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4.1.3 Motivos que levaram as empresas a utilizar o design

Novamente a competicdo entre as empresas parece ser um fator crucial para o
design, pois a razdo mais importante para a utilizacdo do design nas empresas € a
busca pela diferenciacdo de produtos, que na escala de 1 a 5, obteve a média de
4,56. O segundo motivo mais importante € a sua lideranga em design (3,67) e 0
terceiro, o lancamento de uma marca, com uma média de 3,37. O uso de design
pela concorréncia e a queda nas vendas ou na margem s&o a terceira razao, com
uma média de 3,11. E, com médias abaixo de 3, consideradas pouco importantes,
encontram-se a chegada de uma nova tecnologia (2,89), a deterioracdo da imagem
da companhia (2,56) e mudancas na alta gestéo (2,26).
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Busca pela diferenciagdo de produtos

Lideranga em design

Langamento de uma marca

Queda nas vendas ou na margem

Uso de design pela concorréncia

Chegada de uma nova tecnologia

Deterioragdo da imagem da companhia

Mudangas na alta gestdo

Média
Figura 31 - Motivos para utilizagdo do design nas empresas

4.1.4 Aspectos dos produtos que sofrem a influéncia do design

Com respeito a opinido das empresas em relacdo ao impacto que o design tem em
diferentes aspectos dos produtos, salienta-se que todos os aspectos ficaram com
uma média acima de 3,8. O aspecto que é considerado como sendo quase
fundamentalmente influenciado é a aparéncia, com média de 4,70, seguido da
satisfagdo do cliente (4,67) e da imagem da marca (4,63). Apos, com uma media de
4,52, estd a originalidade do produto e com 4,48, a qualidade percebida. Esses
aspectos considerados como sofrendo um maior impacto quando da utilizagdo do

design, estéo relacionados principalmente a percepc¢ao do consumidor.

Aspectos pouco ligados a aparéncia do produto foram considerados como muito
importantes, mas ndo fundamentais (como o desempenho, a qualidade medida e a
funcionalidade) e importantes (ergonomia, processo de producdo, e custos de

producao).

70



Aparéncia

Satisfagdo do cliente
Imagem da marca
Originalidade
Qualidade percebida
Processo como um todo
Desempenho
Qualidade medida
Funcionalidade
Ergonomia

Processo de produgdo

Custo de produgéo

Média
Figura 32 - Impacto do design em aspectos dos produtos

4.1.5 Razdes para o langcamento de novos produtos

O lancamento de novos produtos é motivado em grande parte porque o setor de
design sugere novos conceitos de produtos (média 3,81). O aproveitamento de
equipamentos com produtos que usam tecnologias similares, o balanceamento da
gama de produtos por fases ou ciclos de vida e a diferenciagdo da gama de produtos
por segmento ou por sugestdo do marketing classificam-se como segunda causa,
com médias de 3,70, seguidos por uma politica de pesquisa continua na empresa
(3,30).

Com média abaixo de 3, ou seja com pouca importancia, as duas Ultimas motivacdes
para o lancamento de novos produtos sé@o a existéncia de um processo de qualidade

total (2,67) e a validacéo de uma patente ou sob sugestdo da P&D (2,63).
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Porque o design sugere novos conceitos de produtos * 381

Aproveitamento do equipamento com produtos que usam tecnologias
similares

Balanceamento da gama de produtos por fases ou ciclos de vida _ 3,70

Diferenciacdo da gama de produtos por segmento ou por sugestdo do
marketing

Porque na empresa ha uma politica de pesquisa continua _ 3,30

Porque na empresa ha um processo de qualidade total

Validagdo de uma patente ou sob sugestdo da P&D W 2,63
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Figura 33 - Motivos para o langamento de novos produtos

4.1.6 Caracterizacdo do designer das empresas

Em relacdo a escolaridade, grande parte das empresas 74% ndo mantém contato
com escolas de design, a minoria das empresas (26%) possui designers formados
em design e treina os designers para exercerem sua funcdo. Em contrapartida, em
30% dos casos o designer cresceu hum ambiente familiar que estimulava o seu lado

artistico.
4.1.7 Capacidades chave dos designers

Observa-se que as capacidades mais esperadas nos designers sédo aquelas ligadas
as competéncias em design (ver secdo 2.4). Para as empresas estudadas, 0 senso
de detalhe (81%) e a imaginagéo (74%) sao identificados pela grande maioria das
empresas como capacidades-chave dos designers. O senso de geometria,
conhecimento de materiais e a capacidade de gerar uma visdo sao capacidades de
designers esperadas pelos gestores em 63% das empresas, assim como 0 senso de

cor e a sensibilidade em 59% dos casos.

A valorizacdo de competéncias ligadas ao trabalho vem em segundo lugar, seguidas
das competéncias orientadas ao negocio e aos processos, que Sao pouco

valorizadas. Isto pode ser atribuido a pouca porcentagem de formados em design,
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indicando que os gestores acreditam que o design é uma atividade artistica ou para

a qual se tem um talento.

Senso de detalhe

Imaginacao

Senso de geometria
Conhecimento de materiais
Capacidade de gerar uma visao
Senso de cor

Sensibilidade

(Qualidade de percepcao
Conhecimento do consumidor
Capacidade de visualizacdo

Senso de toque

Antecipacao

Cultura em design

Capacidade de compreensao da cultura organizacional
Capacidade de sintetizar
Capacidade de escutar

Qualidade de dialogo

Processo de pensamento paralelo

Perfeicdo em artesanato

¢ 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Porcentagem

Figura 34 - Capacidades-chave dos designers segundo os gestores das empresas

4.1.8 Discussao dos resultados das politicas de gestdo de design nas

empresas

As politicas de design das empresas estudadas indicam uma tendéncia das
empresas a desenvolverem internamente seus produtos, contando com um forte
apoio hierarquico no setor de design. No entanto, 0 nimero de designers com
formacao em design é pequeno e equivalente aos designers que cresceram num
ambiente estimulante do ponto de vista artistico. Esse pode ser um motivo ndo sé
para que as maiores expectativas em relacdo as capacidades designers sejam

relacionadas a aparéncia do produto, assim como o proprio design.

A busca pela diferenciacdo de produtos e pelo posicionamento das marcas se
destacam em geral nas respostas. Isso indica que a percep¢do de um ambiente
competitivo tém servido como estimulo para o desenvolvimento do design nessas
empresas. Isso confirma as informacdes apresentadas pelo CNI (2008), mostrando

gue no mercado nacional, duas das estratégias mais utilizadas pelas empresas para
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aumentar a competitividade sdo o investimento no design de produtos e a

diferenciacdo da marca (ver Capitulo 2).

4.2 Insercao da gestao de design no processo de desenvolvimento de

produtos

A seguir apresenta-se a analise dos dados referentes ao oitavo bloco de questdes.
Esses dados foram submetidos a analise de componentes principais e a analise por
clusterizagdo hierdrquica. Cabe ressaltar que é recomendado por alguns autores
gue a ACP contenha ao menos 50 elementos a fim de minimizar efeitos de outliers
(UNIVERSITY OF TEXAS AT AUSTIN, 2010); neste estudo estudaram-se 27 firmas

apesar de terem sido convidadas para participar mais de 700 empresas.
4.2.1 Anélise de Componentes Principais

A Andlise de Componentes Principais (ACP) foi realizada com o software SPSS
(Statistical Package for Social Sciences), versao 16.0. Os valores utilizados para

cada comando estao listados na Figura 35.

Passo Comando no SPSS Significado Valor

Extracdo Analyze Analise Matriz de correlacdo
Extract Extracdo de componentes Autovalores maiores a 1
Minimum Iterations for Méximoge !teragc")es para o5
Convergence convergéncia

Rotacdo Method Método de rotacao Varimax
Display Saida Solucgéo rotacionada
Minimum Iterations for Maximo de itera¢des para 25
Convergence convergéncia

Opc¢bBes  Missing Values Valores faltantes Exclude cases listwise, nesta

Op¢ao, 0S casos nos que
alguma variavel ndo possui um
valor de resposta sao excluidos

Coefficient Display Organizacgédo dos Por tamanho
Format coeficientes na saida

Figura 35 - ACP: Comandos utilizados

Para melhor interpretar os componentes, utilizou-se o0 método Varimax de rotacéo.
Este método minimiza a complexidade dos componentes e € o mais utilizado neste
tipo de caso (WENSCH, 2009). A rotacdo Varimax € ortogonal, sendo utilizada para
obter componentes que nao estejam correlacionados e onde a soma dos

autovalores antes e depois da rotacdo seja a mesma (ANGLIM, 2009). De acordo
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com Larose (2006) a rotacao Varimax facilita a interpretacdo dos componentes dado

que eles se associam fortemente a algumas variaveis e pouco a outras.

O resultado do SPSS para os componentes encontrados com suas respectivas
variancias encontra-se na Tabela 6. Inicialmente, cada uma das 21 variaveis é
considerada como um componente. Na segunda coluna esta o autovalor total para
cada componente, sendo que a soma desses autovalores € igual a 21, pois a soma
do numero de variaveis é igual a soma dos autovalores. Na terceira coluna, a
porcentagem da variancia total que esse componente explica e na quarta, a
variancia acumulada. As trés JUltimas colunas contém as variancias dos
componentes ap0s a rotagdo Varimax, ressaltando que a varidncia acumulada
continua igual a dos autovalores iniciais. Os quatro componentes com autovalores

maiores que 1 foram utilizados para realizar a rotacao.

Tabela 6 — ACP: Variancia total explicada

Autovalores iniciais Autovalores apds arotacgao
Componente — - — -
Total % da Varidncia Cumulativo (%) Total % da Variancia Cumulativo (%)
1 10,646 50,697 50,697 5,240 24,952 24,952
2 2,140 10,191 60,888 3,776 17,983 42,934
3 1,545 7,357 68,245 3,303 15,729 58,664
4 1,180 5,618 73,863 3,192 15,200 73,863
5 ,973 4,632 78,496
6 ,812 3,867 82,362
7 , 798 3,802 86,165
8 ,640 3,049 89,213
9 ,523 2,490 91,703
10 ,381 1,813 93,517
11 ,357 1,699 95,216
12 ,259 1,236 96,451
13 77 ,841 97,292
14 ,136 ,647 97,939
15 ,119 ,568 98,507
16 ,104 ,495 99,002
17 ,086 410 99,412
18 ,052 ,248 99,659
19 ,040 ,188 99,848
20 ,020 ,093 99,940
21 ,013 ,060 100,000

Método de Extracdo: Analise de Componentes Principais

A partir dos autovalores maiores do que 1, o SPSS indicou quatro componentes.

Também se verificou 0 nimero de componentes a reter a partir dos critérios de
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proporcdo de variancia explicada e scree plot, pois o critério do autovalor indica o
namero minimo de componentes a reter. Pelo critério da variancia explicada, para
cada tipo de estudo € necessario que um valor minimo da variancia seja explicado
pelos componentes principais. Para estudos em ciéncias sociais, como € 0 caso
deste trabalho, segundo Larose (2006) é suficiente que 0s componentes
representem 60% da variabilidade, dado que os fatores humanos de resposta sao
imprevisiveis. Conforme pode ser visto na Tabela 6, obteve-se um valor de quase

74% nesta analise.

Pelo critério do scree plot, ou grafico de declive, os autovalores ordenados em
ordem decrescente sdo plotados em funcdo do indice do componente. O nimero
méaximo de componentes a reter € 0 numero de componentes com autovalores
maiores ou iguais a 1. Como pode ser visto no grafico da Figura 36, o autovalor 1

corresponde igualmente a quatro componentes.

3

Autovalor

I I I I I | I I I I I I
1 2 3 4 &5 & 7 & 9 10 1M 12 13 14 15 16 17 18 19 20 2

Componente

Figura 36 — ACP: scree plot ou grafico de declive

Também é necessério verificar se todas as variaveis sdo relevantes para serem
incluidas entre os componentes principais. Para tal, utilizou-se o critério da minima

comunalidade. A comunalidade representa a proporcéo da variancia de uma variavel
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que é compartilhada com outras variaveis, indicando a importancia de cada variavel
na ACP como um todo, assim, quanto menor a comunalidade, menos a variavel
contribui com a solugcdo da ACP (LAROSE, 2006). As comunalidades das variaveis
utilizadas para a ACP podem ser vistas na Tabela 7. Como todas as variaveis tém

comunalidades maiores a 0,4, ndo ha necessidade de excluir nenhuma delas.

Tabela 7 - ACP: Comunalidades das variaveis

Variavel Inicial Extracéo
1) O design acelera o lancamento de novos produtos 1,000 ,705
2) O design déa acesso a uma grande variedade de mercados 1,000 ,685
3) O design aumenta a parcela de mercado 1,000 ,555
4) O design contribui significativamente com os beneficios percebidos pelos 1,000 ,794
5) O design cria um novo mercado 1,000 124
6) O design cria uma vantagem competitiva 1,000 ,808
7) O design desenvolve as exportacdes 1,000 , 795
8) O design desenvolve o cuidado pelo consumidor na politica de inovagéo 1,000 745
9) O design gera transferéncia de tecnologias 1,000 ,630
10) O designh melhora a cooperacgéo entre agentes 1,000 137
11) O design melhora a coordenagédo entre a producéo e o marketing 1,000 ,885
12) O design promove uma melhoria entre as fun¢des do marketing e da P&D 1,000 744
13) O design melhora o espirito da firma, que se torna mais inovadora 1,000 741
14) Na inovagéo, o design melhora o relacionamento com os fornecedores 1,000 744
15) Na inovagéo, o design melhora a circulagéo de informacdes 1,000 , 759
16) Na inovagéo, o design desenvolve o gerenciamento por projetos 1,000 ,697
17) O design é um saber que transforma as atividades dos processos 1,000 ,678
18) O design é uma competéncia essencial 1,000 ,825
19) O design é dificil de copiar pelos concorrentes 1,000 ,676
20) O design permite vendas com precos mais altos 1,000 ,819
21) O design significa maior margem ou menores custos 1,000 , 765

Desta maneira, confirma-se a ado¢ao de quatro componentes e a inclusdo de todas

as variaveis e prossegue-se a analise das variaveis que estardo contidas em cada
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componente. Para determinar que componentes correspondem a quais variaveis,
utiliza-se a Tabela 8, onde se tem a projecdo de cada variavel nos eixos dos
componentes extraidos, as varidveis sdo agrupadas no componente onde sua

projecdo é maior.

Tabela 8 - Matriz de Componentes Rotacionada®

C t
Variavel omponente
1 2 3 4
15) Na inovag&o, o design melhora a circulacéo de informacdes ,807 226,228 -,065

12) O design promove uma melhoria entre as fun¢des do
marketing e da P&D

13) O design melhora o espirito da firma, que se torna mais

, 723 ,144 208  ,396

721 -,084 -,032 ,462

inovadora

7) O design desenvolve as exportacdes 717 ,246 ,328 ,335
;E\)/Sac(i;sslgn € um saber que transforma os processos das 716 107 303 251
5) O design cria um novo mercado ,635 ,187 , 119 521
9) O design gera transferéncia de tecnologias ,533 391 378 ,223
2) O design d& acesso a uma grande variedade de mercados ,529 ,359 ,300 432
18) O design é uma competéncia essencial ,304 ,856  -,002 ,014
20) O design permite vendas com precos mais altos ,304 N ,298 ,183

4) O design contribui significativamente com os beneficios

percebidos pelos consumidores 018 69 -,093 ,548

19) O design é dificil de copiar pelos concorrentes -, 117 ,678 ,388 ,228
1) O design acelera o lancamento de novos produtos ,503 ,613 ,249 121
11) O d_e5|gn melhora a coordenacéo entre a producéo e o 226 087 861 201
marketing

16)_Na inovacgao, o design desenvolve o gerenciamento por 466 210 658 057
projetos

14) Na inovacéo, o design melhora o relacionamento com os 573 128 627 079
fornecedores

21) O design significa maior margem ou menores custos ,071 ,609 ,620 ,078
10) O design melhora a cooperagdo entre agentes A73 ,308 ,558 ,327
6) O design cria uma vantagem competitiva ,167 ,054 ,354 ,808
8) O deS|g~n desenvolve o cuidado pelo consumidor na politica 431 195 245 679
de inovacgéo

3) O design aumenta a parcela de mercado ,248 ,280 ,044 ,643

Método de Extracdo: Andlise de Componentes Principais.
Método de Rotagéo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotacdo convergiu em 10 iteragdes.
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Assim, procedeu-se a caracterizacao e identificacdo dos componentes a partir das
variaveis que se constituem como seus elementos. Na Figura 37, ilustram-se as
variaveis como pontos dentro do espaco formado pelos componentes principais 1, 2
e 3. Pode-se observar, por exemplo, que as variaveis 7, 15, 12 e 13 correspondem

ao componente 1, enquanto as variaveis 18, 20 e 19 compdem o componente 2.

Componentes no espaco rotacionado

10— -1_ V1B oo

w19
T 05 wig)
ol i
= w1 0v3 VT
@ Vi1 NG
o 0.07 ! w12
o viE 1
£ Wi E".r*l 413 w13
o Cowg V1T
O -05- | !
A0 LT - 5 e
T : I B
10 s UTE]____T“——-, T o0 P
C- ! 05 1-[.] L] 'nﬂ“te
OMPonentg 1 comPo

Figura 37 - Variaveis dispersas no espaco dos componentes 1,2 e 3.

Na Figura 38, mostra-se o espaco formado pelos componentes principais em planos
de projecdo, na primeira coluna o eixo horizontal (x) representa 0 componente 1; na
segunda coluna, o componente 2 e na terceira, o componente 3. O eixo vertical (y)
na primeira linha representa o componente 4; na segunda linha representa o
componente 3 e na terceira, 0 componente 2. Os quatro componentes apresentam,

em maior ou menor grau, o design com utilizag&do estratégica e gerencial.
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Figura 38 - Varidveis no espa¢o das componentes principais projetadas em planos

bidimensionais. As componentes sdo apresentadas nos eixos x ey.

Apds a analise, a autora, juntamente com um dos especialistas consultados,
sugeriram denominacdes para cada componente encontrado. As mesmas estao

relacionadas diretamente com as varidveis agrupadas em cada um.

Observando-se as projecfes da primeira coluna da Figura 38, pode-se ver que o
primeiro componente agrupa as variaveis: 15 (na inovacdo, o design melhora a
circulacao de informacdes); 12 (o design promove uma melhoria entre as funcdes do
marketing e da P&D); 13 (o design melhora o espirito da firma, que se torna mais
inovadora); 7 (o design desenvolve as exportagcdes); 17 (o design € um saber que
transforma os processos das atividades); 5 (o design cria um novo mercado); 9 (o
design gera transferéncia de tecnologias) e 2 (o design da acesso a uma grande
variedade de mercados). Dessas variaveis, trés referem-se a acédo do design sobre
as atividades de suporte da empresa (variaveis 15, 12 e 9) e cinco (variaveis 2, 5, 7,
13 e 17) a estratégia da empresa (ver Figura 22), concentrando-se prioritariamente

em gestdo interna e func¢des internas. Pode-se, assim, denominar 0 primeiro
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componente de “componente de eficiéncia”.

A partir da segunda coluna da Figura 38, observa-se que o segundo componente é
composto pelas variaveis: 18 (o design é uma competéncia essencial); 20 (o design
permite vendas com precos mais altos); 4 (o design contribui significativamente com
os beneficios percebidos pelos consumidores); 19 (o design é dificil de copiar pelos
concorrentes); e 1 (o design acelera o langamento de novos produtos). Ha, neste
componente, uma énfase na visdo externa, realgando a competicdo através do
atendimento as demandas do consumidor. Este componente pode ser chamado de

“‘componente do consumidor”.

O terceiro componente agrupa as variaveis: 11 (o design melhora a coordenacao
entre a producdo e o marketing); 16 (na inovagdo, o design desenvolve o
gerenciamento por projetos); 14 (na inovacao, o design melhora o relacionamento
com os fornecedores); 21 (o design significa maior margem ou menores custos); e
10 (o design melhora a cooperagao entre agentes), como pode ser visto na segunda
linha da Figura 38. Essas variaveis focam-se mais na gestdo externa da empresa e
na coordenacao de atividades (ver Figura 22). Este componente é o “componente da

coordenacao”.

O quarto componente inclui as variaveis: 6 (o0 design cria uma vantagem
competitiva); 3 (o design aumenta a parcela de mercado); 8 (o design desenvolve o
cuidado pelo consumidor na politica de inovacao), como observado na primeira linha
da Figura 38. As variaveis 6 e 3 o0 design se relacionam a estratégia da empresa no
gue concerne ao mercado, ou seja, 0s consumidores e que a variavel 8, visa o
cuidado pelo consumidor (ver Figura 22). Assim, 0 quarto componente centra-se
tanto na concorréncia, quanto no mercado, podendo ser chamado de “componente

da estratégia”.

Na Figura 39, podem ser vistas as quatro componentes principais e as variaveis que
elas agrupam. Também estdo indicadas as propriedades mais fortes das variaveis

em relacdo a cadeia de valor empresarial.
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Figura 39 - Componentes principais, suas varidveis e suas principais caracteristicas

Para caracterizar as componentes principais de maneira eficiente foi crucial analisa-

las concomitantemente a fim de visualizar o que melhor as descreve em relagédo as

outras.
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4.2.2 Analise de Clusterizagcdo Hierarquica

Para agrupar as empresas segundo suas caracteristicas em relacédo a sua visdo da
insercdo da gestdo de design no desenvolvimento de produtos, apds ter reduzido a
quatro componentes as 21 variaveis através da ACP, efetuou-se a Andlise de
Clusterizacao Hierarquica (ACH), também por meio do SPSS. Para tal, utilizou-se o
método de Ward que, de acordo Burns e Burns (2008), é o mais usado para este tipo

de analise. Através dessa analise, se obteve o dendrograma da Figura 40.

* x * ANALTISE D E CLUSTERTIZACGCADO HIERAROQUTICA®* * *
Dendrograma usando o Método de Ward

Distdncia entre os agrupamentos

CASO 0 5 10 15 20 25
Num +--—-—---—-- Fmm e s Fom———— +
E
Artesanato 2 = i
Calgadista 3 —|—| E
Cosmético 11 — |——| i
Eletro-eletrdnico 15 —|—| |—| !
Moveleiro 23 — | | E
Gemas e jdias 16 —|—| |—| :
Moveleiro 21 — | | E
Artesanato 1 —r—' |-—5—|
Méveis sob medida 25 — | i |
Metal-mecdnico 19 T | | |
Moveleiro 24 — E |
Calcadista 4 - i I ]
Gemas e jbias 17 —| E | |
Confeccéo 9 —|—| | | |
Confeccéo 8 — |——| E | |
Cosmético 10 — I : I |
Calcadista 5 — T | i |
Confeccao 7 — I—' : |
Eletro-eletrdénico 14 — 1 E |
Calcadista 6 T E ] |
Moéveis sob medida 27 —1 E | |
Cosmético 12 - \ I'—I
Eletro-eletrdnico 13 i |
Gemas e jdbias 18 —l I ] E |
Metal-mecanico 20 ——— | : !
Moveleiro 22 T ! i
Méveis sob medida 26 @ —— |

Figura 40 - Dendograma obtido pelo Método de Ward
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Child (2006) relata que nao existem regras estatisticas bem definidas para cortar o
dendograma e definir o numero de clusters. Alguns autores propdem certos critérios,
como Child (2006) e Anglim (2009) que sugerem que o dendrograma seja cortado
onde se tem uma maior distancia de fusao entre dois clusters. Burns e Burns (2008)
recomendam que os clusters contenham ao menos quatro elementos para serem
significantes. Na Figura 40, pode-se ver que buscando-se atender a ambos 0s
critérios, cortou-se o dendrograma onde esta a linha tracejada, obtendo-se quatro
agrupamentos de empresas. Observa-se que as empresas 6 e 27 encontram-se
bastante distantes das demais, indicando que essas firmas se caracterizam pelas

respostas do oitavo bloco serem muito diferentes das respostas das outras.

Na Figura 41, mostram-se os elementos pertencentes a cada cluster. Nota-se que
apenas dois setores concentraram todas as suas empresas em um Unico grupo

(cluster), sé@o esses o0 setor de artesanato e o setor téxtil e de vestuario (confeccao).

Empresa: Setor Clusters

1:Artesanato
2:Artesanato
3:Calcadista
4:Calcadista
5:Calcadista
6:Calcadista
7:Confeccao
8:Confecgéo
9:Confecgéo
10:Cosmeético
11:Cosmeético
12:Cosmeético
13:Eletro-eletrénico
14:Eletro-eletrénico
15:Eletro-eletrénico
16:Gemas e joias
17:Gemas e joias
18:Gemas e jdias
19:Metal-mecéanico
20:Metal-mecanico
21:Moveleiro
22:Moveleiro
23:Moveleiro
24:Moveleiro
25:M06veis sob medida
26:Mdveis sob medida
27:Méveis sob medida
Figura 41 - Agrupamentos de empresas
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A Figura 42, a seguir, mostra as empresas em espac¢os bidimensionais formados
pelos componentes encontrados na ACP, combinados dois a dois. As empresas
agrupadas no cluster 1 (C1) estdo representadas por circulos; as agrupadas no
cluster 2 (C2), por quadrados; as do cluster 3 (C3), por cruzes e as do cluster 4, por
tridngulos. O zero de cada eixo representa a média obtida pelas empresas na
componente principal correspondente, o lado positivo da escala do eixo indica um
posicionamento acima da média e o lado negativo da escala do eixo evidencia uma

posicdo abaixo da média.

Examinando-se essas figuras, pode-se notar que cada cluster € melhor orientado por
um dos quatro componentes principais. O C1 estd associado principalmente ao
componente 3, componente de coordenacdo pois, como pode ser visto no primeiro
guadrante do primeiro grafico (onde os eixos correspondem as componentes de
coordenacao e eficiéncia) da Figura 42, as empresas do C1 se distribuem em grande
maioria acima do eixo horizontal (zero) desse componente. Entretanto, esse

agrupamento também tende a se destacar em relacdo a eficiéncia.

O C2 se relaciona ao componente 4, estando a distribuicdo de suas firmas acima da
media no componente da estratégia, mas também tendo uma inclinacdo a ser mais
eficiente do que a média das empresas. Esse comportamento pode ser observado
no primeiro quadrante do terceiro gréfico (estratégia x eficiéncia) da Figura 42

As duas empresas do C3 distribuem-se acima do eixo correspondente a componente
do consumidor. Essas firmas também se distinguem por estar abaixo da média nas

outras trés componentes principais.

A distribuicdo das firmas do C4 esta em grande parte localizada abaixo do eixo do
componente da eficiéncia. Isso indica que essa componente € a que melhor
descreve o quarto cluster, sendo caracterizado pela falta de eficiéncia em relacéo as
outras empresas. Em relacdo as outras componentes, o cluster encontra-se na

média.
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86



4.2.3 Caracterizacdo dos clusters

Foi realizada uma analise descritiva para cada cluster na que se analisou a média, o
valor minimo e o valor maximo para a antiguidade da empresa, o tempo de

experiéncia com design e o numero de funcionarios, como visto na Figura 43.

Cluster Dados Minimo Maximo Média Destio
Padrao

Anos de atividade da empresa 2 35 14 10,745

1 Numero de funcionérios 2 70 22 25,319
Anos de experiéncia em design 0 15 6 5,558

Anos de atividade da empresa 2 40 18 13,058

2 Numero de funcionérios 8 75 28 24,351
Anos de experiéncia em design 1 20 8 6,813

Anos de atividade da empresa 6 8 7 1,414

3 Numero de funcionarios 8 15 11 4,950
Anos de experiéncia em design 2 6 4 2,828

Anos de atividade da empresa 4 21 12 6,229

4 Numero de funcionérios 7 22 11 5,707
Anos de experiéncia em design 2 14 6 4,834

Figura 43 - Dados de antiglidade, experiéncia em design e funcionarios por cluster

Realizaram-se andlises complementares para melhor caracterizar os agrupamentos,
pois utilizando-se somente a analise proposta por Borja de Mozota, a identificacdo
de aspectos particulares a cada grupo foi possivel apenas de maneira superficial.
Para cada cluster, analisaram-se as correlagGes entre varidveis de outros blocos do
questionario, através do método de Pearson, a fim de identificar as tendéncias em
relacdo as politicas de design. Também foram analisadas as diferencas significativas
entre 0s agrupamentos, onde as médias das varidveis dos quatro clusters foram

comparadas entre si por meio do teste t de Student.
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4.2.3.1 Correlacdes entre as variaveis de cada cluster

Aplicou-se uma analise de correlagdo de Pearson entre as variaveis referentes ao
namero de funcionarios da empresa, ao seu tempo de atividade e ao seu tempo de
experiéncia em design, além das variaveis dos blocos 2, 3, 4 e 5. O cluster que
apresentou mais correlacdes entre suas variaveis € o 1, seguido do 2 e do 4. O
cluster 3, por ser constituido unicamente por duas empresas, ndo apresentou

resultados significativos nesta analise.
4.2.3.1.1 Correlacdes entre as variaveis do cluster 1

O cluster 1 é marcado por ter um grande namero correlacdes entre as variaveis e
uma forte coeréncia nas respostas, sendo que as correlacbes mais fortes eram
esperadas. A partir das correlacdes entre as variaveis, pode-se dizer que nesse
agrupamento € marcante a presenca da alta gestdo em decisGes referentes ao
lancamento de novos produtos e que 0s seus setores de design e pesquisa sdo bem
estruturados e integrados, direcionados as expectativas do mercado. Outra
caracteristica dessas firmas é o seu desenvolvimento e crescimento ao longo do
tempo, evidenciada pela o forte correlagdo entre o niumero de funcionarios e a

antiguidade da empresa (r=0,941, =0,01).

Para esse grupo, quanto a integracdo do design na empresa, o fluxo continuo de
projetos de design esta fortemente correlacionado com a injecao de capital no setor
de design (r=0,941, ¢=0,01), estando também esta ligada ao comeco da utilizacdo
do design, pois o fluxo continuo de projetos de design se correlaciona com o uso de
design pela concorréncia (r=0,801, ¢=0,01) e, negativamente, com a lideranca em
design (r=-0,826, 6=0,01). Essas trés correlacdes sugerem que quando em posi¢cdes
desfavoraveis em relacdo a concorréncia com outras firmas, elas recorrem ao
design, aumentando o0 seu investimento tanto no numero de projetos, quanto no

capital.

A integracdo do design nessas empresas esta relacionada com o langcamento de
novos produtos, pois o fluxo continuo de projetos de design se correlaciona com a
sugestdo de novos conceitos pelo setor de design (r=0,775, c=0,01) e a injecéo de

capital no setor de design, com a existéncia de uma politica de pesquisa continua na
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empresa (r=0,799, ¢=0,01). Considerando os motivos para utilizacdo do design, a
lideranca em design correlaciona-se com a busca pela diferenciacdo de produtos
(r=0,782, 6=0,01) e com o uso de design pela concorréncia (r=0,757, ¢=0,01). Ao
mesmo tempo, 0 uso de design porque a concorréncia o utiliza também tem relacao
direta com a diferenciagdo da gama de produtos por segmento ou por sugestao do
marketing (r=0,879, 6=0,01), com a existéncia de uma politica de pesquisa continua
na firma (r=0,762, =0,01) e com a sugestdo de novos conceitos de produtos por
parte do design (r=0,741, =0,01). Essas correlacdes sugerem que ha um setor de
design atualizado e bem estruturado, integrado com o setor de pesquisa, atuando
junto com ele no desenvolvimento de produtos. Possivelmente, a concorréncia
estimula a estruturacédo dos setores de design e pesquisa e também um constante

estudo de mercado.

Para elas o uso do design pela queda nas vendas ou na margem correlaciona-se
com a funcionalidade (r=0,757, =0,01) e a ergonomia (r=0,844, 5=0,01), mostrando
a importancia desses dois aspectos nos produtos desenvolvidos por essas firmas.
Ainda, a funcionalidade também estd relacionada diretamente com a qualidade
medida (r=0,924, ¢=0,01) e com a ergonomia (r=0,838, =0,01), enquanto que a
ergonomia também se correlaciona com a qualidade medida (r=0,809, ©=0,01),
mostrando que para essas firmas a qualidade de um produto pode ser medida
através da sua ergonomia e de suas funcdes, reforcando a importancia desses dois

aspectos nessas empresas.

Nessas empresas, mudancas na alta gestdo estdo correlacionadas com o
balanceamento da gama de produtos por fases ou ciclos de vida (r=0,752, 6=0,01) e
com a existéncia de um processo de qualidade total (r=0,817, ¢=0,01). Essas
correlagbes indicam que had um seguimento préximo do desenvolvimento de
produtos por parte da alta gestdo. Além disso, ha indicios de que essas empresas
acreditam gue os clientes séo atraidos e mantidos através de produtos diferenciados
em grande parte pela sua aparéncia, dado que a mais forte correlacdo desse grupo
é entre a originalidade do produto e a satisfagdo do cliente (r=1, 6=0,01), sendo que
a originalidade também tem relacdo direta com a aparéncia (r=0,770, ¢=0,01), ao

mesmo tempo que a satisfacdo do cliente se correlaciona com a aparéncia (r=0,770,
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5=0,01).

Ainda quanto aos atributos dos produtos, encontra-se uma correlacdo entre a
qualidade percebida e a imagem da marca (r=0,886, ¢=0,01) e com o design como
processo integral no produto (r=0,819, 5=0,01), sugerindo que essas empresas
sabem que o cliente associa a marca a qualidade que ele nota e que a qualidade
observada pelo consumidor € atingida pelo uso do design no produto como um todo,

ndo s6 em alguns dos seus aspectos.

Nos lancamentos de novos produtos nessas empresas, a diferenciacdo da gama de
produtos por segmento ou por sugestdo do marketing correlaciona-se com a
validacdo de patentes ou sob sugestdo do setor de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) (r=0,771, 6=0,01), também h& uma correlacdo forte entre a existéncia de uma
politica de pesquisa continua e a sugestdo de novos conceitos de produtos por parte
o design (r=0,916, 5=0,01). Isto indica que o langamento de produtos € estudado e
planejado, reafirmando que essas empresas tem o0s setores de design e de pesquisa
bem estruturados, aliados a estudos de mercado constantes. Além disso, a chegada
de uma nova tecnologia e o balanceamento da gama de produtos por fases ou ciclos
de vida apresentam uma forte correlacdo (r=0,928, =0,01), sugerindo que a
pesquisa dessas empresas também contempla tecnologia, pois os seus ciclos de
vida de seus produtos estdo intimamente relacionados ao surgimento de novas

tecnologias.
4.2.3.1.2 Correlacdes entre as variaveis do cluster 2

Em geral, a partir das correlacdes entre as variaveis do cluster 2, pode-se dizer que
h& indicios dessas empresas terem passado por alguma dificuldade em termos
concorrenciais, levando-as a diferenciar seus produtos em relacdo a aparéncia, mas
mantendo a compatibilizacdo com tecnologias existentes, exigindo a modificacao

dos processos e dos custos de produ¢do com o suporte da alta geréncia.

Essas empresas sdo as mais antigas (18 anos) e com mais tempo de experiéncia
em design (8 anos), ha indicacdes de que essas firmas se distinguiam das outras
pelo seu design e quando outras comecaram a utilizar o design também, perderam

uma parcela do mercado, o que provavelmente reiniciou o processo de busca pela
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diferenciacdo através do design, mais especificamente, por meio da aparéncia dos
seus produtos. Isto pode ser visto pela correlacdo da utilizacdo de design pela queda
nas vendas ou na margem com a antiguidade das firmas (r=0,861, c=0,01) e com o
uso de design pela concorréncia (r=0,885, ¢=0,01). O uso de design pela
concorréncia apresenta anticorrelacdo com a integracdo de design na empresa
através de um fluxo continuo de diferentes projetos de design (r=-0,888, c=0,01) e 0
fluxo continuo de diferentes projetos de design tem uma relacdo direta com a
influéncia do design na originalidade dos produtos (r=0,842, ¢=0,01). O impacto do
design na originalidade, ao mesmo tempo, se correlaciona com o uso do design na
procura pela diferenciacdo dos produtos (r=0,878, ©=0,01), com a aparéncia
(r=0,878, 06=0,01). A correlacdo entre o impacto do design na aparéncia dos
produtos e a busca pela diferenciacdo dos mesmos é a mais alta do cluster (r=1,
6=0,01).

Nessas empresas, a integracdo do design na empresa através do desenvolvimento
de uma estratégia para a marca esta correlacionada com a utilizacdo do design para
diferenciar os seus produtos (r=0,882, ¢=0,01), com o impacto do design na
aparéncia dos produtos (r=882, 6=0,01) e com o lancamento de produtos a partir da
sugestdo de novos conceitos de produtos pelo design (r=0,848, =0,01). A busca
pela diferenciacdo através da originalidade dos produtos e de uma nova aparéncia
também pode estar relacionada ao fato de que esse grupo de empresas associa a
satisfacdo do cliente ao langamento de produtos que possam aproveitar tecnologias
similares as de outros equipamentos (r=0,843, =0,01). Demonstra-se consciéncia
de que para o0 consumidor € importante ndo s6 um produto com aparéncia
diferenciada, mas com tecnologia compativel com a de outros equipamentos ja

existentes, essa é uma diferenga grande em relacdo ao cluster 1.

Nessas empresas 0 apoio hierarquico para a integracdo do design se correlaciona
com o impacto do design no custo de producao (r=-0,836, 6=0,01) e este ultimo, com
0 processo de producdo (r=0,853, ¢=0,01). Isto sugere que ha uma intervencao

direta das chefias para a introducéo de novos processos e custos de producéao.
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4.2.3.1.3 Correlacdes entre as variaveis do cluster 4

O cluster 4 é o que apresenta menos correlagfes entre suas variaveis. Neste cluster
existe uma forte anticorrelagéo entre a integracdo do design na empresa a partir da
injecdo de capital no setor e a satisfacdo do cliente (r=-1, ¢=0,01) podendo indicar
que o investimento no setor de design comecou através da percepcdo da
insatisfacdo dos clientes. Também h& uma forte anticorrelacéo entre o uso do design
pela chegada de uma nova tecnologia e o langcamento de produtos por sugestao de
conceitos pelo design (r=-0,943, ¢=0,01), sugerindo que para aproveitar uma nova

tecnologia no desenvolvimento de produtos é necessario que o setor de design

indique como.

Nessas empresas, o fluxo continuo de projetos de design e o desenvolvimento de
uma estratégia para a marca apresentam uma forte relacao (r=0,928, ¢=0,01), assim
como a qualidade percebida e o design como processo integral no produto (r=0,97,
6=0,01). Essas duas correlagdes indicam que essas firmas investem nos Varios
aspectos envolvidos no design dos seus diversos produtos aumentando a qualidade

percebida pelo consumidor e, assim, fortalecendo suas marcas.

Poderia se pensar que essas empresas surgiram com o advento de uma nova
tecnologia, pela correlacdo entre a sua antiguidade e a chegada de uma nova
tecnologia (r=-0,981, 6=0,01). A partir da correlacdo entre os anos de funcionamento
dessas firmas e o lancamento de produtos pela sugestdo de novos conceitos por
parte do setor de design (r=0,964, 6=0,01), pode-se inferir que elas vao se tornando

mais criativas ao longo do tempo.
4.2.3.2 Diferencas significativas entre as varidveis dos clusters

Para cada cluster, foi feita uma analise descritiva, com o célculo das médias das
respostas atribuidas para cada variavel. As médias das variaveis foram comparadas
entre o0s clusters através do teste t de Student, possibilitando uma melhor

caracterizagao dos agrupamentos.

As variaveis incluidas nessa analise foram as referentes as decisdes gerenciais que

ajudam a integrar o design nas empresas, aos motivos para a firma comecar a usar
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o design, ao impacto do design nos diferentes aspectos dos produtos, as razdes que
levam as empresas a lancar novos produtos e as caracteristicas do design em
relagdo a aspectos gerenciais. Dessa maneira, foi possivel identificar variaveis que
distinguem um grupo dos outros, mostrando as caracteristicas mais marcantes de

cada um.

A Figura 44 mostra 0s agrupamentos e as variaveis que apresentam diferencas
significativas em relacdo aos blocos 2 (decisbes gerenciais que ajudam a integrar o
design nas empresas), 3 (motivos para a firma comecar a usar o design), 4 (impacto
do design nos diferentes aspectos dos produtos), e 5 (razbes que levam as
empresas a lancar novos produtos) do questionario. As abreviacdes C1, C2, C3 e C4
representam respectivamente o cluster 1, o cluster 2, o cluster 3 e o cluster 4 e os
textos junto as setas entre os clusters, representam as variaveis com diferenca
significativa entre os agrupamentos, estando entre paréntesis a sua significancia (o);
as variaveis grifadas em negrito ttm médias significativamente diferentes entre cada

cluster e os outros trés.

L~

Apoio hierarquico (0,02 S A "

g 4 ( ) \\ Apoio hierarquico (0,02)
9 Imagem da marca (0,006)
\.\
-
\\\
8
N
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\‘\
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Apoio hierarquico (0,01) e
Originalidade (0,03) c3
Satisfacao tliente (0,005) A
. s d
B dif dut 0,04 S

usca diferenciacdo produtos ) //Aparenma 0,02)

// Imagem da marca (0,02)
A Politica de pesquisa continua {(0,02]
'

Figura 44 - Clusters e variaveis dos blocos 2, 3, 4 e 5 que apresentam diferencas significativas
nas suas meédias
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Entre os clusters 1 e 2 apresentaram-se diferencas significativas entre as meédias de
uma varidvel do bloco 2, a de apoio hierarquico para integrar o design na empresa
(0=0,02). Também observa-se uma diferenca significativa no impacto do design nos
produtos, nas variaveis de qualidade percebida (c=0,01) e imagem da marca
(0=0,006). Entre os clusters 1 e 3 também se observa diferenca significativa no
apoio hierarquico para integrar o design na empresa (c=0,02) e na imagem da
marca (0=0,006). Os clusters 1 e 4 também diferem significativamente no apoio
hierarquico para integrar o design na empresa (c=0,01), entretanto, em relacdo ao
impacto do design no produto, ha diferenca significativa na originalidade (c=0,03) e

na satisfacao do cliente (c=0,005).

Os clusters 2 e 3 ndo apresentam diferencas significativas nesses blocos de
qguestdes, indicando que sdo os mais parecidos entre si. Porém o cluster 2 e o 4,
diferem significativamente na busca pela diferenciacéo de produtos (c=0,04) no que
tange aos motivos para comecar a utilizar o design na empresa. Em relacdo ao
impacto do design no produto, a qualidade percebida (6=0,04) e a imagem da marca

(6=0,02) séo variaveis com médias significativamente diferentes.

Os clusters 3 e 4 apresentam diferencas significativas no impacto do design nos
produtos, nas meédias referentes a aparéncia (6=0,02) e a imagem da marca
(0=0,02). O fato da empresa ter uma politica de pesquisa continua (c=0,02) é um

diferencial significativo nos motivos para lancar novos produtos.

Assim, as diferengas significativas entre as médias das variaveis dos quatro clusters,
indicam que o diferencial do cluster 1 € que a geréncia apdia hierarquicamente a
integracdo do design na empresa, pois essa € a Unica variavel que apresenta uma
média significativamente diferente entre o cluster 1 e os outros trés agrupamentos.
Da mesma maneira, 0 cluster 2 se diferencia pelo uso do design para afetar a
qualidade percebida e a imagem da marca. O cluster 3 se distingue pelo uso do
design para fins de imagem da marca. O cluster 4 ndo apresenta um diferencial bem
definido com relacdo aos outros trés clusters, ele se diferencia dos outros em

diversos aspectos.

Com relacéo a diferenca significativa entre as médias das variaveis que relacionam o
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design a diferentes aspectos da gestédo (bloco 8 do questionario), todos os clusters
tém algum diferencial dos outros, com excecéo do cluster 2 (C2), como pode ser

visto na Figura 45.

O cluster 1 se diferencia significantemente dos outros pela visdo de que o design
melhora a coordenacéo entre a producéo e o marketing. O cluster 3 se distingue dos
outros por ver o design como uma competéncia essencial e como criador de
vantagem competitiva. Por fim, o cluster 4 tem uma diferenca significativa dos outros

por considerar o design uma competéncia essencial.
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C1

Contribuicdo significativa com os beneficios
percebidos pelos consumidores

Melhoria da coordenacao entre a producao e o
marketing

Aceleragdo dolangamento de novos
produtos
Acesso @ uma grande variedade de
mercados

O design significa maior margem ou menores
custos

Criagdo de um novo mercado
Desenvolvimento de expprtagdes
Geragao de transferéncia de techologias
Melhoria a cooperagio entre agentes
Melhoria a coordenacdo entre a
producdo e o marketing

0 design & uma competéncia essencial
Melharia do espitito da firmp, que se
torna maisinovadora

;2 “_g_ﬁ'.la;an_daun' 1 navantagem competitiva

Melhora do relacionamentd com o
fornecedores
MMelhora a circulagdo de informpgdes na
novacao
Desenvolvimento do gerenciamento por
projetos nainovagio
O design é um saber que transforma os
processos das atividades
Promogdo de melhoria entre ag fungdes
do marketing ¢ da P&D

Aceleragdo dolangamentg de novos produtos

Acesso a uma grande variedade de mercados
Aumento da parcela de mercado
Contribuicdo significativa com os be

pelos consumidores

icios percebidos

Criagdo de um novo mercado
Desenvolvimento de exportagdes

0 design € uma competéncia essencial
Melhoria do espitito da firma, que se torna mais
inovadora

Melhoria da circulagdo de informacgdes nainovagio

O design é um saber que transforma os processos das
atividades

Promog&o de melhoria entre as fungdes do marketing e
da P&D

C4

Criacdo de um novo mercado

Criagdo de vantagem competitiva

Desenvolvimento de exportagdes

esenvolvimento de cuidado pelo consumidor na politica de inovag3o
telhoria da cooperagdo entre agentes

Melhoria da coordenacao entre a produgdo e o marketing

Melhoria do relasionamento com os fornecedores nainovagio

Melhoriada circulagdo de informagdes nainovagdo
Desenvolvimento de gerdrciamento por projetos nainovagio
O design é um saber que trans a 0s processos das atividades

0 design & tipa competéncia essencial

Contribuigdo significativa com os beneficios percebidos pelos cons
Criagdo de um novo mercado

Desenvolvimento de exportagdes

Desenvolvimento do cuidado pelo consumidor na politica de inovaga
Promogdo de melhoria entre as fungdes do marketing e da P&D
Melhoria do relacionamento com os fornecedores
Desenvolvimento de gerenciamento por projetos nainoyagao
0 design & uma competéncia essencial

Criacao de vantagem competitiva
0 design é uma competéncia essencial

Figura 45 - Clusters e variaveis do bloco 8 que apresentam diferencas significativas nas suas médias
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4.2.4 Discussao dos resultados referentes a insercdo da gestao de design no
processo de desenvolvimento de produtos

Através das analises de componentes principais, de clusterizacdo hierarquica, de
correlacdo e de igualdade de médias, foi possivel associar as empresas
participantes do estudo em quatro grupos e identificar as suas principais
caracteristicas. Na Figura 46, pode-se ver a sintese da caracterizacdo dos

agrupamentos de empresas (clusters).

Cluster1

¢ Crescimento ao longo do tempo

* Apoio hierarquico

e Estruturacao e integracao entre
design e pesquisa

* Design com processo integral
(marca, qualidade, P&D)

* Expectativas do mercado

Cluster 2

* Empresas mais antigas e mais
experientes em design

e Consumidor: qualidade percebida
e imagem da marca (design)

e Concorréncia: renovagao de
produtos e processos

e Estratégia

e Duas empresas jovens

* Design como sobrevivéncia, nao
como vantagem competitiva

e Atendimento as expectativas do
consumidor

¢ Consumidor: design associado a
marca

e Consumidor

* Coordenagao atividades externas * Textil
e internas (eficiéncia)
* Artesanato
Cluster3 Cluster 4

e Design como vantagem
competitiva

* Investimento em design a partir
da percepcao de insatisfa¢dao do
consumidor

e Compatibilizacdao de tecnologias
* Associacao de qualidade e design

* Pouca coordenacdo de funcodes
internas

e Eficiéncia

Figura 46 - Principais caracteristicas dos quatro agrupamentos encontrados.
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Cada um dos quatro clusters, ou grupos, se diferencia dos outros pela maneira como
insere o design no seu processo de desenvolvimento de produtos. Em todos eles h4
uma utilizacdo gerencial e estratégica, reforcando que o design representa
vantagem competitiva para as empresas, como destacado por Borja de Mozota
(2002), Hetzel (1993, apud Borja de Mozota 2002a e Borja de Mozota 2002b) e
Markannen (1996, apud Borja de Mozota 2002b) — ver Capitulo 2.

O primeiro cluster tende a crescer ao longo do tempo e a se distinguir pela sua
eficiente coordenacdo de atividades internas e externas da empresa, estando sua
estrutura bem definida. Ha& uma forte interacdo entre os setores de design e
pesquisa, guiado por um acompanhamento das expectativas de mercado. Para
essas organizacoes, o design é um processo que afeta o produto de maneira
integral. Os seus clientes associam o design a marca e a qualidade dos produtos. As
empresas de artesanato estdo agrupadas nesse cluster, como sua producdo €
manual e em pequena escala, o atendimento as expectativas do mercado é crucial,
sendo importante a qualidade dos produtos, provavelmente constituidos por pecas

Unicas.

O segundo cluster agrupa as empresas mais antigas e experientes em design,
conhecedoras da concorréncia e do mercado. Possivelmente € por causa desse
conhecimento que se diferenciam por dar um uso estratégico ao design,
considerando-o0 uma vantagem competitiva e essencial. Outra caracteristica
relevante desse agrupamento € a constante renovacao de produtos e processos e a

atencdo a qualidade percebida pelo consumidor e a imagem da marca, sendo

previsivel a concentracdo das empresas do setor téxtil nele.

O terceiro cluster, formado por duas empresas relativamente jovens, utilizam o

design para sobreviver no mercado. O seu principal foco é no atendimento as

expectativas do consumidor e a consolidacdo da imagem da marca.

7z

O Jdultimo agrupamento é caracterizado por apresentar pouca eficiéncia na
coordenacao de funcdes internas. Essas empresas associam o design a qualidade e

a compatibilizacdo de produtos com tecnologias similares. Ha evidéncias de que elas
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sao motivadas a utilizar o design pela insatisfagdo dos consumidores.

4.3 Comparacdo dos resultados com os resultados do questionério aplicado

na Europa

Os resultados obtidos neste trabalho foram comparados com os da pesquisa
aplicada em empresas européias anteriormente. O estudo precedente abrangeu 33
empresas dos setores de iluminagdo, acessérios plasticos, equipamentos de
protecdo industrial, eletro-eletrbnico, téxtil, calgcadista, mobiliario e moveis sob

medida.

Na Tabela 9 apresentam-se as médias das varidveis para os blocos de decisdes
gerenciais para integrar o design na empresa, de motivos para o0 comeco de
utilizacdo de design na empresa, de impacto do design em diferentes aspectos dos
produtos e de razdes para o lancamento de novos produtos. Para o bloco de
caracteristicas do design em relacéo a diversos aspectos da gestédo, além da média
se apresentam os desvios padrdo. Essas 21 variaveis foram aquelas utilizadas na
ACP e na ACH para agrupar as empresas.

Tabela 9 - Comparacéo dos resultados com os resultados do questionario aplicado na Europa’

RS Europa Variagédo
Variavel .. Desvio |, . Desvio da
Media  bodrao | MEd@  pagrap | média
Deciss a) Desenvolvimento de uma estratégia para a marca | 4,33 4,50 0,17
ecisdes PR ; .
gerenciais para zn%;:g;%hlerarqwco para integrar o design na 4,04 4.33 0.29
integrar o Houve um f tinuo de diferent jet
design na C) ouve um fluxo continuo de diferentes projetos 3.44 4,08 0,64
empresa de design
d) Injecao de capital no setor de design 3,11 3,75 0,64
a) Busca pela diferenciacéo de produtos 4,56 3,93 -0,63
. b) Chegada de uma nova tecnologia 2,89 3,23 0,34
Motivos para 0 ¢y peterioragiio da imagem da companhia 2,56 2,56 0
ﬁg[igig%gze d) Langcamento de uma marca 3,37 3,44 0,07
desigr? na e) Lideranca em design 3,67 3,44 -0,23
empresa f) Mudancas na alta gestéo 2,26 1,69 -0,57
g) Queda nas vendas ou na margem 3,11 1,88 -1,23
h) Uso de design pela concorréncia 3,11 1,58 -1,53

! No RS foram analisadas 27 firmas das quais uma se destaca pelo design dos seus produtos e uma pela sua
gestdo empresarial, enquanto na Europa estudaram-se 33 que tém um design de produtos diferenciado.
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Tabela 9 - Comparacéo dos resultados com os resultados do questionario aplicado na Europa

(Continuacéo)

Impacto do a) Aparéncia 4,70 4,54 -0,16
design em b) Desempenho 4,26 3,01 20,35
diferentes ¢) Ergonomia 3,96 4,06 0,10
aspectos dos 9 - — : : :
produtos d) Funcionalidade 4,04 4,19 0,10
e) Qualidade medida 4,11 3,60 -0,51
f) Originalidade 4,52 4,17 -0,35
g) Processo de producdo 3,81 3,25 -0,56
h) Custo de producédo 3,74 3,00 -0,74
i) Satisfacdo do cliente 4,67 4,22 -0,45
j) Qualidade percebida 4,48 4,26 -0,22
k) Imagem da marca 4,63 4,70 0,07
I) Impacto no produt_o se o design for considerado 4.37 3.98 0,39
como um processo integral
a) Aproveitamento QO eqm_pamento com produtos 3.70 208 0,72
gue usam tecnologias similares
b) Balanceam_ento da gama de produtos por fases 3.70 378 0,08
ou ciclos de vida
c) D|ferenC|a(;§o da gama Qe produtos por segmento 3.70 4.22 0,52
~ ou por sugestdo do marketing
Razoes para o d) Validacdo de uma patente ou sob sugestdo da
langcamento de P&D & P 9 2,63 2,58 -0,05
novos produtos 5 hz 3 fdad
teo)talorque na empresa h& um processo de qualidade 267 270 0,03
f) quque na empresa ha uma politica de pesquisa 3.30 3.38 0,08
continua
g) Porque o design sugere novos conceitos de 381 333 .0.48
produtos ’ ' '
1) O design acelera o lancamento de novos 3.96 94 3.45 1,04 0,51
produtos
2) O design d& acesso a uma grande variedade de 378 1,15 355 1,26 023
mercados
3) O design aumenta a parcela de mercado 3,93 1,07 4,00 0,76 0,07
4)0 qe_3|gn contn_bm S|gn|f|cat|vamer_1te com o0s 4,07 078 4.20 0.79 013
beneficios percebidos pelos consumidores
5) O design cria um novo mercado 3,37 1,30 3,32 1,40 -0,05
6) O design cria uma vantagem competitiva 4,26 0,98 4,53 0,45 0,27
7) O design desenvolve as exportagdes 3,56 1,31 4,10 0,93 0,54
Caracteristicas ~g8) O design desenvolve o cuidado pelo consumidor
do designem  na politica de inovacéo 374 113 1388 1,02 0,14
(rje_lagao a 9) O design gera transferéncia de tecnologias 352 1,19 | 358 1,20 0,06
ag’;;ifoss da 10) O design melhora a cooperacgao entre agentes 3,19 1,07 3,12 0,95 -0,07
gestao 11) 0O d~eS|gn melhorf_i a coordenacdo entre a 356 1,01 3.37 0.94 0,19
producdo e o marketing
12) O design promove uma melhoria entre as
funcbes do marketing e da P&D 3,85 0,82 3,86 87 0,01
13) 0 de_S|g_n melhora o espirito da firma, que se 3.89 1,09 415 0.70 0.26
torna mais inovadora
14) Na inovacgéo, o design melhora o 359 1,28 319 1,04 0,40
relacionamento com os fornecedores
_15) Na inovacao, o design melhora a circulagéo de 3.33 121 3.26 1,09 0,07
informacdes
16) Na inovacéo, o design desenvolve o 352 112 334 08 0,18

gerenciamento por projetos
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Tabela 9 - Comparacao dos resultados com os resultados do questionario aplicado na Europa
(Continuacéo)

17) O design é um saber que transforma os

L 3,18 1,00 3,91 91 0,73
processos das atividades
18) O design é uma competéncia essencial 4,11 0,75 4,10 ,84 -0,01
19) O design é dificil de copiar pelos concorrentes 3,07 1,44 3,21 1,16 0,14
20) O design permite vendas com precos mais altos | 3,78 1,19 3,95 .94 0,17
21) O design significa maior margem ou menores 363 118 3.24 1,06 -0,39

custos

Em relacdo as caracteristicas do design quanto a aspectos gerenciais, foi feito o
teste t de student para comparar as médias entre os resultados obtidos nesta
pesquisa e os fornecidos pela autora do estudo realizado na Europa. Encontrou-se
uma diferenca estatisticamente significativa unicamente na variavel 17, o design é
um saber que transforma os processos das atividades (c=0,005), que nas empresas

participantes do estudo feito na Europa é mais importante do que nas firmas do RS.

Considerando o ordenamento das varidveis em relacdo as suas médias para ambas
as regides, para integrar o design na empresa, o desenvolvimento de uma estratégia
para a marca foi considerada a de maior importancia, tanto no RS (média de 4,37),
quanto na Europa (média de 4,50). As outras trés decisdes estdo no mesmo

ordenamento de importancia para ambas as regides.

Tanto no RS, quanto na Europa, o principal motivo para as empresas comegarem a
utilizar o design nas duas regides € a busca pela diferenciacdo de produtos (RS:
4,60; Europa: 3,93), seguidos da lideranca em design (RS: 3,70; Europa: 3,44) e do
lancamento de uma marca (RS: 3,50; Europa: 3,44). Os outros tém importancias
diferentes nas duas regifes, sendo o0 menos importante no RS as mudancas na alta

gestao (2,33) e na Europa, o uso de design pela concorréncia (1,58).

No RS, a aparéncia é considerada como o aspecto dos produtos que sofre maior
impacto (4,73) quando da utilizacdo do design, seguido pela satisfacdo do cliente
(4,67) e pela imagem da marca (4,62). Na Europa, considera-se como o aspecto do
produto sobre o qual o design tem maior impacto a imagem da marca (4,70), seguido
pela aparéncia (4,54) e qualidade percebida (4,26). O custo de producédo, em ambos

os lugares, é avaliado como sendo o menos influenciado (RS: 3,87; Europa: 3,00).
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As razbes para o langcamento de novos produtos sao avaliadas de maneira distinta
nas duas regides. Enquanto no RS o motivo mais importante é que o design sugere
novos conceitos de produtos (3,80), na Europa € a diferenciacdo da gama de
produtos por segmento ou por sugestdo do marketing (4,22). A razdo que tem
menos importancia no RS é que a firma conte com um processo de qualidade total

(2,57) e na Europa € a validacdo de uma patente ou sob sugestao da P&D (2,58).

Tanto no RS, quanto na Europa, a caracteristica mais valorizada do design é sua
criacdo de vantagem competitiva (RS: 4,30; Europa: 4,49), seguida pelo design ser
considerado uma competéncia essencial (RS: 4,17; Europa: 4,27) e por ele contribuir
significativamente com os beneficios percebidos pelos consumidores (RS: 4,10;
Europa: 4,17). A caracteristica menos importante do design no RS é a dificuldade
em ser copiado pelos concorrentes (2,97), enquanto na Europa é a melhoria de

cooperacao entre agentes (3,03).

As porcentagens de gestores que esperam encontrar nos designers as capacidades-
chave contempladas no estudo é mostrada na Figura 47. Em geral, nas empresas do
RS, as capacidades ligadas a competéncias em design (ver secdo 2.4) sdo mais
valorizadas do que outras pelos gestores de empresas desenvolvedoras de
produtos. Nas empresas do estudo europeu, ha mais equilibrio entre o tipo de

capacidades esperadas.
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Figura 47 — Capacidades-chave de designers esperadas pelos gestores no RS e na Europa
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4.3.1 Discussao sobre a comparacao entre os resultados obtidos no RS e na
Europa

Observaram-se semelhancas e diferencas ao se comparar os resultados obtidos
pela aplicacdo do questionario em empresas do RS e européias. A importancia
atribuida aos fatores que motivaram o comeco da utilizacdo do design, as maneiras
de integré-lo na empresa e as suas principais caracteristicas € semelhante em
ambas as regifes. Isso pode ser explicado pela crescente consciéncia da
importancia do design na competitividade, como destacado por Peters (1995, apud
Roy e Riedel, 1997), Schwab e Porter (2008) e CNI (2008) (ver Capitulo 2).

A diferenca estatisticamente significativa se refere a visdo do design como um saber
transformador de processos de atividades das empresas. Outra diferenca que
chama a atencdo é em relacdo as expectativas dos gestores em relacdo as
capacidades dos designers. Ambas as diferencas podem ser explicadas pelo baixo
percentual de profissionais atuantes no desenvolvimento de produtos com formagéo

em design no RS quando comparado a Europa.

Enquanto nas firmas estudadas na Europa 54% das firmas possuem designers
formados e 51% mantém um constante contato com escolas de design (Borja de
Mozota, 2003), nas do Rio Grande do Sul somente 26% dos profissionais possuem
formacdo em design e 26% se comunicam freqiientemente com escolas de design.
Isso pode indicar uma visdo mais formal do design como profissdo nas empresas
contempladas no estudo europeu, estando mais ligadas ao conhecimento

académico do que no RS.

A partir do Capitulo 2, constata-se que o design cria valor na empresa ndo somente
a partir de sua influéncia nos produtos, mas pela sua acdo na gestdo recursos
humanos e na visdo estratégica da empresa, de acordo com Hetzel (1993, apud
Borja de Mozota, 2003a e Borja de Mozota 2003b) e Markannen (1996, Borja de
Mozota 2002b), mas para tal € necessario saber como utilizar o design de maneira a
aplica-lo de maneira eficiente. Design Council, CCS e DSAP (2008) e por NEDO

(1992, apud Bruce Cooper e Vazquez, 1999) ressaltam que as competéncias em
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design sao fundamentais, mas que devem ser aliadas a outras habilidades
orientadas a negoécios, processos, trabalho e relagdes interpessoais para se alcancar
a competitividade em design. Design Council, CCS e DSAP (2008) também
salientam que outras disciplinas além do design sdo necessarias para o designer
competitivo e que € importante um desenvolvimento profissional continuo, sugerindo
o conhecimento de métodos e processos de design, assim como gestdo de projetos
e negocios. A absorcdo de profissionais sem formacdo em design no contexto
empresarial do RS pode ser um importante motivo para a baixa expectativa por parte
dos gestores em relacdo as habilidades dos desenvolvedores de produtos,
buscando pessoas consideradas talentosas no que se refere a capacidades
inerentes ao individuo. Ainda Holsapple e Singh (2001), National Design Review
(1995) e Kaplinsky e Morris (2001) destacam que melhorias no design e na
execucado de atividades de valor geram vantagem competitiva. Dessa maneira, a
diferenca de qualificacdo profissional entre as empresas das duas regides pode
estar relacionada a diferenca da visdo do design como saber transformador de
processos, pois enquanto na Europa foram estudadas empresas competitivas e
reconhecidas pelo design dos seus produtos, no RS estudaram-se empresas sem
destaque nos seus setores.

4.4 Consideracgdes sobre os resultados

Neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos por meio de analises
estatisticas dos dados obtidos através da aplicacdo do questionario apresentado no
Apéndice 1. Primeiramente, fez-se uma analise de freqiiéncias do primeiro ao sétimo
bloco. Depois, realizou-se analise de componentes principais (ACP) e andlise de
clusterizagéo hierarquica (ACH) com as variaveis que relacionam as caracteristicas

do design a aspectos gerenciais, a fim de agrupar as empresas por semelhanca.

Pela ACP, encontraram-se quatro componentes principais, aqui chamados de
‘componente de eficiéncia’, “componente do consumidor’, “componente da
coordenagao” e “componente da estratégia”, mostrando que o design dentro das

empresas estudadas é guiado principalmente por um desses quatro fatores

independentes. Ao se realizar a ACH, verificou-se a existéncia de quatro tipos de

104



empresas agrupadas em clusters (C1, C2, C3 e C4).

A seguir, compararam-se 0S grupos encontrados entre si por meio de analise de
correlacdo dos resultados dos blocos 2, 3, 4 e 5 do questionario. Também se
compararam as médias dos resultados obtidos entre os grupos através do teste t de
Student. Por meio das analises de correlacdo e de comparacdo de médias,
constatou-se que os grupos de empresas identificados possuem caracteristicas
diferentes, estando orientadas basicamente por um dos quatro componentes

principais encontrados.

Por ultimo, compararam-se as médias dos resultados do ultimo bloco do questionario
com as médias obtidas no estudo efetuado na Europa, através de dados cedidos
pela autora do estudo prévio. Essa comparacdo foi realizada na busca de
identificacdo de pontos importantes que levem a competitividade em relacdo ao
design e sua gestdo, pois as empresas que participaram do estudo europeu Sao

consideradas de exceléncia em design.
4.4.1 As empresas estudadas

As empresas participantes do estudo desenvolvem produtos e contam, na maioria,
com uma equipe interna de design, entretanto, uma parte delas também conta com
servicos externos. Em geral, as empresas do RS buscam desenvolver estratégias
para suas marcas através da aplicacdo de novos conceitos sugeridos pelo design,

procurando a diferenciacdo de seus produtos por meio da aparéncia.

Confirma-se esse uso do design nas empresas ao se analisar quais sao as
capacidades-chave dos designers apontadas pelos gestores. As firmas esperam dos
designers capacidades ligadas a competéncias em design (criatividade, técnica, cor
e design conceitual). No entanto, grande parte das empresas contrataram designers
gue ja conheciam ou que foram indicados por algum colega. A maioria dos designers
ndo possui formacdo especifica em design, nem passa por treinamentos para

desenvolver a atividade.

Competéncias ligadas ao trabalho, orientadas ao negécio e orientadas aos
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processos ndo s&o tdo valorizadas e a maioria das empresas toma decisdes
referentes a design sem o apoio de um designer profissional. No entanto, em grande
parte das firmas, o design se reporta ao diretor geral ou a alta gestdo e ha uma
concordancia grande em que é importante que o design seja representado na alta
gestdo. E interessante ressaltar que, em praticamente todas as empresas, 0s
gestores estabelecem relacionamentos de longo prazo com os designers para criar

um posicionamento estratégico para o setor.
4.4.2 Os quatro tipos de empresas no RS

Os quatro agrupamentos de empresas (C1, C2, C3 e C4) encontrados por meio da
ACP e da ACH evidenciam quatro diferentes tipos de firmas, segundo a visao que
elas tem da gestdo de design. Através da distribuicdo das empresas no espaco
criado pelos componentes principais, constatou-se que cada um desses
agrupamentos é melhor caracterizado por um desses componentes e essas relacdes
foram confirmadas através da analise de correlacdo e de comparacédo de médias das

variaveis.

O C1 associou-se ao componente de coordenacdo pela ACP e ACH, essa relacdo
foi reiterada através das andlises complementares, onde se encontrou que esse
cluster se distingue dos outros por ter empresas que estao crescendo a medida que
o tempo passa. Nessas empresas, 0 design foi introduzido na empresa a partir de
um forte apoio hierarquico. Elas atribuem ao design uma importante melhoria da
coordenacao entre a producdo e o marketing. Além disso, h& indicacbes de uma
marcante presenca da alta gestdo nas decisdes referentes ao design, de uma
estruturacdo e integracao dos setores de design e de pesquisa e de sua orientacao

as expectativas do mercado.

O cluster C2 relacionou-se ao componente da estratégia. O cluster é formado pelas
empresas mais antigas e com mais experiéncia em design. Este cluster acredita que
o design é fundamental para a imagem da marca e para a qualidade percebida pelo
consumidor, fatores que o distinguem de C1 e C4. A andlise parece sugerir que

essas marcas passaram por algum processo de renovacgdo, possivelmente por
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causa da perda de mercado pela introducdo de produtos similares em algum
momento de sua existéncia. A partir disso, infere-se que, para as firmas do C2, o
design se constituiu num fator determinante para a consolidacdo das suas marcas,

sugerindo que os consumidores associam as mesmas a qualidade.

O componente do consumidor descreve mais fortemente o cluster C3, que é formado
por duas empresas relativamente jovens, com opinides peculiares em relacdo a dois
aspectos gerenciais do design: o design como competéncia essencial e o design
como criador de vantagem competitiva. Para esse grupo, a vantagem competitiva
parece ser pouco associada ao design, porém o design é fortemente visto como
competéncia essencial. Isso pode sugerir que essas duas empresas se distinguem
por ver o design como item de sobrevivéncia e ndo de diferenciacdo, marcando,
assim, sua presenca no mercado. Em relacdo aos blocos 2, 3, 4 e 5 do questionario,
esse cluster apresenta similaridades com o C2, especialmente por acreditar que o

design é fundamental para a imagem da marca.

O cluster C4 é bem caracterizado pela componente de eficiéncia e se distingue dos
outros clusters por suas empresas considerarem o design como competéncia
importante mas nao fundamental. Dentre os 21 aspectos gerenciais do design
considerados na pesquisa, 0 que foi considerado como mais importante para esse
grupo foi a criagdo de vantagem competitiva, sugerindo que as empresas desse
grupo usam o design como maneira de diferenciacdo, no intuito de se tornarem mais
competitivas que as outras. A andlise sugere que essas empresas investiram
macicamente em design a partir da constatacdo da insatisfacdo do consumidor.
Essas empresas concentram-se em criar condicdes na empresa para competir e
atender ao consumidor, tentando atrai-lo através da compatibilizacdo de tecnologias

e da qualidade percebida.

Como esperado, a partir da caracterizacdo dos clusters, nota-se que o tempo de
existéncia das firmas afeta os agrupamentos. Em geral, empresas mais antigas
encontram-se em um estdgio mais avancado de desenvolvimento pela sua
experiéncia no mercado, indicando que nessas firmas ha uma gestdo mais

estruturada e um planejamento estratégico. Ja nas empresas mais novas, pode-se
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reconhecer um esforgo para se estabelecer no mercado, buscando a sobrevivéncia.

O setor téxtil e o de artesanato diferenciam-se por concentrarem suas empresas em
um agrupamento, enquanto que os outros tiveram suas firmas distribuidas em dois
ou mais clusters. As firmas do setor de artesanato fazem parte do C1 e as do setor
téxtil, do C2. Uma possivel causa para o setor de artesanato se concentrar no C1 é
que firmas desse tipo vao crescendo a medida que vao satisfazendo os anseios do
consumidor. A insercdo da industria téxti no C2 pode ser explicada pela

necessidade constante de renovar e lancar novos produtos a cada estacao.

O RS é um dos estados mais competitivos, com maior PIB e com maior escolaridade
do Pais, tendo uma mao-de-obra de qualidade (ver secao 2.2.2). Do ponto de vista
industrial, o Estado tem um perfil empreendedor, mas ao mesmo tempo suas
empresas sao familiares, de pequeno porte, conservadoras e com pouca projecao
internacional. Os consumidores também s&o conservadores e resistentes a
mudancas. Em estados com desempenho similar ao RS, como Parand e Santa
Catarina, esperam-se resultados equivalentes, pois a cultura e a histéria desses
estados sao parecidas. Em estados como S&o Paulo e Rio de Janeiro, que séo
menos conservadores em fatores tradicionalistas e familiares, esperam-se

resultados diferentes.
4.4.3 Diferencas entre as empresas do RS e as empresas européias

Em relacdo aos blocos 2, 3, 4 e 5 do questionario (Apéndice 1), constatou-se que no
RS e na Europa é dada uma importancia similar as diversas decisées gerenciais
para integrar o design na empresa. Ambas as regides ordenaram da mesma maneira
0os trés motivos mais importantes para o comeco da utilizagcdo do design pela
empresa. Em relacdo aos aspectos considerados como sofrendo o maior impacto
guando da utilizacdo do design nos produtos, ambas as regides sdo semelhantes,
porém enquanto no RS o fato de uma marca utilizar o design pode ser fortemente
motivado pela aparéncia e originalidade, na Europa a motivagcédo também pode ser a
aparéncia, mas aliada a funcionalidade. A principal diferenca entre as regides nas

motivagdes para o lancamento novos produtos, € uma politica de pesquisa continua
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na Europa e um aproveitamento com tecnologias similares no RS.

Com respeito as caracteristicas do design em relacdo a aspectos da gestdo, as
meédias das variaveis das duas regifes puderam ser comparadas, pois a autora do
estudo europeu cedeu os dados referentes a esse bloco. Encontrou-se uma
diferenca significativa somente em uma das 21 variaveis, a variavel 17: o design é
um saber que transforma os processos das atividades. Essa diferenga pode indicar
gque nas empresas estudadas na Europa ha uma visdo mais abrangente das
potencialidades do design e que o design é visto de maneira mais gerencial e formal.
Para saber como aplicar o design de maneira a modificar os processos produtivos é
necessario ter um conhecimento vasto ndo somente do design, mas também dos
diversos processos empresariais, tanto em aspectos tecnolégicos, quanto em fatores

humanos.

A valorizacdo da formacdo em design nas empresas que participaram do estudo
europeu pode representar um fator importante para saber como aplicar o design de
maneira a transformar os processos, pois na Europa 54% dos seus designers sao
formados em design e 51% das empresas se mantém em contato constante com
escolas de design. Ja nas empresas do RS, somente 26% das firmas tém designers
formados em design e a mesma percentagem de empresas estabelece contato
continuo com escolas de design. A diferenca nesses aspectos académicos pode ser
explicada por terem se estudado empresas comuns no RS, enquanto que na Europa
as empresas estudadas tinham sido nominadas ao prémio europeu de design, fato
gue mostra que empresas de exceléncia em design procuram ter profissionais

qualificados e atualizados na éarea.
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5 CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

O trabalho realizado propds diagnosticar a insercéo da gestdo de design em micro e
pequenas empresas desenvolvedoras de produtos no RS. Para tal, utilizou-se uma
metodologia proposta por Borja de Mozota (2002a), baseada na andlise de
componentes principais. Aplicou-se as respostas de um questiondrio enviado a mais
de 700 empresas, por intermédio do SEBRAE, mas para o qual se tiveram somente
27 respostas efetivas. Neste capitulo, apresentam-se as conclusfes obtidas,
recomendacdes para a realizacao de pesquisas similares e sugestdes para trabalhos

futuros em continuidade a este estudo.
5.1 Conclusdes

Constatou-se, a partir dos resultados, que a metodologia proposta por Borja de
Mozota (2002a) € eficiente para diagnosticar a insercdo da gestdo de design em
micro e pequenas empresas desenvolvedoras de produtos. Também verificou-se
que as vinte e uma variaveis de gestao de design se mostraram adequadas para
descrever as firmas estudadas no RS, contrariamente ao estudo europeu, onde

algumas variaveis ndo apresentaram relevancia suficiente para serem incluidas.

O estudo indicou a existéncia de quatro grupos, ou clusters, de empresas no RS nos
setores industriais estudados. Os quatro agrupamentos utilizam o design de maneira
gerencial e estratégica, em maior ou menor grau. Porém, cada um deles é melhor
descrito por um namero de variaveis de gestédo de design reagrupadas na analise de

componentes principais.

O maior cluster (C1l) agrega as empresas que apresentam uma relacdo de
crescimento do numero de funcionarios a medida que o tempo passa. Essas firmas
utilizam o design de uma maneira mais gerencial, coordenando atividades externas

principalmente, mas também as internas.

O segundo grupo (C2) reune as empresas mais antigas e distingue-se por suas

firmas utilizarem o design da maneira mais estratégica, focando-o no consumidor e
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na concorréncia. Essas firmas s&o as mais experientes no mercado e,
possivelmente, é esse tempo de atuacdo no mercado que lhes possibilitou aprender

a usar o design da forma como atualmente o usam.

O terceiro agrupamento (C3) é formado por duas empresas relativamente jovens,
para as quais o design parece ser uma questao essencialmente de sobrevivéncia.
Essas firmas se concentram em usar o design de maneira a satisfazer as

expectativas do consumidor a fim de se consolidar no mercado.

No quarto grupo (C4) o design é mais focado nas funcgbes internas da firma,
buscando a eficiéncia de suas atividades. Para essas empresas, 0 design contribui
no alcance dos resultados esperados ao ajudar no alinhamento dos recursos da

firma.

A partir da andlise das diferencas entre os agrupamentos e da comparacdo dos
resultados do RS com os da pesquisa européia, encontraram-se trés fatores que
parecem ser importantes no aumento da competitividade através do design e da sua
gestdo. O primeiro fator € a visdo do design como saber transformador de
processos, 0 segundo € a formacédo dos profissionais desenvolvedores de produtos
em design e o contato com escolas de design e terceiro fator € a experiéncia da

empresa no mercado. O primeiro parece ser uma conseqiéncia dos outros dois.

A Unica varidvel que apresentou uma diferenca significativa nas respostas das
empresas do RS e da Europa foi a variavel que avalia o design como um saber que
transforma os processos das atividades. Aplicar o design de maneira a transformar
0S processos empresariais requer um conhecimento profundo em ambas as areas.
Uma maneira de se adquirir esse conhecimento € por meio da absorcdo de
profissionais com formacdo de designer. Esses profissionais, além de
conhecimentos referentes a principios basicos em design, contam com capacidades
(inerentes ao individuo), habilidades (adquiridas através da aprendizagem) e
competéncias que se orientam ao negocio e aoS processos, a perspectiva e a
estrutura do trabalho e as relagbes interpessoais. Essas qualificacdes abrangem

tecnologia e fatores humanos e podem ser mantidas e atualizadas por meio da
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interacdo com escolas de design. Isto esta evidenciado nas diferencas apresentadas
na formacdo dos designers das empresas estudadas no RS e na Europa, pois a
porcentagem das firmas do RS que tém profissionais formados em design e que
mantém contato freqlente com escolas de design é aproximadamente a metade da

das empresas européias.

Outra maneira de saber como transformar os processos empresariais atraves da
utilizacao do design € pela aquisicdo de experiéncia, ao longo do tempo de atuacao
da firma no mercado. As firmas mais antigas conseguem entender como diferentes
aspectos design podem ser utilizados dentro da dinamica empresarial e do mercado
para tornd-las mais eficientes e competitivas. Isso pode ser verificado ao se
comparar a idade das empresas participantes da presente pesquisa e do estudo
europeu. As empresas que participaram do estudo europeu sdo altamente
competitivas, tendo exceléncia no design de produtos; a maioria delas (57%) tem
mais do que 20 anos de existéncia no mercado e menos de 1% tém menos de 5
anos de atuacao. Nas firmas estudadas no RS, somente 22% tém mais de 20 anos

de idade e 15% estao inseridas o0 mercado ha menos de 5 anos.

Cabe salientar que design é uma arma competitiva, pois € uma ferramenta que
permite diferenciar os produtos no mercado. E necessario que as empresas
entendam melhor como usar o design de maneira a explorar todos seus aspectos
(técnicos, funcionais, formais, simbdlicos, estéticos e econdmicos) para tornar mais
nobre a diferenciacdo dos produtos. Isso pode ser atingido por pessoas que tenham
conhecimentos suficientes para compreender o design, 0S processos empresariais e
as suas relagbes. Assim, pode-se dizer que um fator importante para aumentar a
competitividade de empresas por meio da gestdo de design é a qualificacdo dos
profissionais desenvolvedores de produtos através da formacgdo académica. No
entanto, 0os agrupamentos obtidos no RS mostraram que a utilizagdo estratégica do
design atinge-se também através do tempo de atuacdo da empresa e da sua

experiéncia no mercado.
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5.2 Recomendacdes

Uma dificuldade desse tipo de estudo € reunir um numero significativo de respostas.
Neste trabalho foram enviados mais de 700 questionarios para empresas, tendo
como intermediario o SEBRAE, somente 27 retornaram preenchidos de maneira a
poderem ser aproveitados. Para contornar esse tipo de adversidade, podem-se
investir mais recursos (pessoas, tempo e dinheiro) na pesquisa, de maneira a aplicar
0S questionarios de modo presencial a um grande numero de empresas,
assessorando imediatamente 0s respondentes, se necessario. Esse tratamento
personalizado exige mais tempo e recursos financeiros, dado que ha necessidade

de deslocamento do pesquisador.
5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Tendo-se verificado a aplicabilidade da metodologia apresentada neste trabalho
para diagnosticar empresas desenvolvedoras de produtos, propde-se o

desenvolvimento de trabalhos futuros que o complementem, como por exemplo:

a) aplicacdo do estudo em um dos setores estudados, de maneira a aprofundar

o conhecimento e identificar tendéncias de um determinado grupo industrial;

b) aplicacdo do estudo em grupos de empresas que apresentem um nivel de
crescimento financeiro similar, a fim de estabelecer que tipo de utilizacdo do

design esta mais ligada ao crescimento e desenvolvimento da empresa; e

c) aplicacdo do estudo em um grupo de empresas que apresentem o mesmo
nivel de maturidade em gestédo de projetos, afim de estabelecer uma relacao

entre a maturidade em gestéo de projetos e a utilizacdo de design.
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Glossario

Andlise de Clusterizacdo Hierarquica (ACH): andlise estatistica multidimensional
que agrupa elementos a partir de semelhancas entre eles. As semelhancas séo
guantificadas pela distancia entre os elementos do estudo distribuidos no espaco n-
dimensional formado pelas componentes principais na Analise de Componentes

Principais.

Andlise de Comparacdo de Meédias: andlise que indica se ha diferenca
significativa entre duas variaveis. Utiliza-se o teste t, que determina se ha diferenca
entre duas variaveis para um grau de confianca determinado (um grau de confianca

de 95% implica em uma chance de 5% de erro).

Andélise de Componentes Principais (ACP): analise estatistica multidimensional
qgue reduz o numero X de varidveis a n conjuntos de variaveis que explicam a
variacdo de respostas em um levantamento ou survey. O resultado é um espaco n-
dimensional onde, a partir da Analise de Clusterizacdo Hierarquica, podem-se
agrupar os elementos do estudo.

Andlise de Correlacéo de Pearson: analise estatistica por meio da qual se verifica
a relacdo linear entre duas variaveis. O coeficiente de correlacdo varia entre -1 e 1,
sendo que a relacdo mais forte entre as variaveis € expressa por um coeficiente de
correlacdo proximo a 1 ou -1, enquanto que um coeficiente proximo a zero indica

gue nédo héa relacdo entre as duas variaveis.

Atividades estruturantes: criacdo e avaliacdo de estruturas de produtos visando a

transformacao de funcdes requeridas em solugdes.

Dendrograma: diagrama ramificado que representa a hierarquia de certas

categorias a partir de similaridades ou de um namero de caracteristicas em comum.

Empresas desenvolvedoras de produtos: aquelas que criam e manufaturam
produtos, gerenciando os seus ciclos de vida, através da negociagdo, entrega e

suporte pés venda.
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Freelancer: pessoa que trabalha de maneira independente sem compromisso de

longo termo com nenhum empregador.

Outlier: valor atipico ou discrepante dentro de um conjunto de dados.
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Apéndice 1 — Questionério aplicado na pesquisa

Andlise da gestéo de design
pgdesign / NDP / UFRGS em colaboracdo com o SEBRAE

Instrucbes: Por favor, preencha de maneira precisa 0s campos e margue as
respostas corretas onde requerido. As questbes marcadas com * exigem resposta.

I. Caracterizacdo da empresa

Por favor, descreva sua empresa respondendo de maneira precisa as questdes
abaixo.

¢ Quantos funcionarios ha na sua empresa? *
¢ Qual o seu setor industrial? *

e Calcadista

e Eletro-eletronico

e Gemas e j6ias

e Layout de lojas

e Metal-mecéanico

e Vinicola

e Outro

e Se vocé marcou “outro” no item anterior, por favor, especifique qual o seu
setor industrial:

Ha quantos anos sua empresa esta em atividade? *

A sua empresa ja participou do Prémio MPE Brasil? * (Prémio de competitividade
para micro e pequenas empresas)

e Sim, a empresa foi vencedora nacional
e Sim, a empresa foi vencedora estadual
e Sim, a empresa foi classificada na etapa estadual
¢ Sim, mas a empresa nao se classificou
e Nao
Sua empresa possui certificacdo ISO-90007 *
e Sim
e Nao
Quanto sua empresa investe em pesquisa e desenvolvimento (P&D)? * (% em
relacdo a receita bruta)
e 0%
e até 5%
e mais de 5%
Quantos anos sua empresa tem de experiéncia em design? *
A gualidade e o design podem ser dissociados? *
e Sim
e Nao
Na sua empresa, todas as decisdes referentes a design sdo tomadas com a ajuda
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de um designer profissional? *
e Sim
e Nao
O design dos seus produtos € interno, externo ou misto? * (Externo: os projetos sao
desenvolvidos por outras firmas)
e Interno
e Externo
e Misto
Se 0 seu design € externo ou misto, quem desenvolve 0s projetos? *
Na minha empresa, o processo de design €é interno
e Um designer freelancer
e Uma pequena agéncia de design
e Uma firma de consultoria em design multidisciplinar
O que é essencial saber ao se desenvolver um projeto de design pela primeira vez?
*

e Design de ambientes

e Design de embalagens

e Design de produto

e Design grafico
Que tipo de conhecimento adicional pode ser necessario ao se desenvolver um
projeto de design pela primeira vez? * (Em complemento ao essencial.)

¢ Nenhum, basta o conhecimento apontado na questao anterior
e Design de ambientes
e Design de embalagens
e Design de produto
e Design grafico
Qual o critério de sele¢éo utilizado na primeira vez que contratou um designer? *
¢ Indicacédo de colegas
¢ Indicacdo de amigos
e Indicagéo de fornecedores
e Chamou um designer que ja conhecia
e Contactou uma agéncia de empregos
e Publicou um anuncio
A sua marca tem um posicionamento no mercado aquém da competicao? *
e Sim
e Nao
A gquem o design se reporta na sua firma? *
e Ao diretor geral ou a alta geréncia
e Ao marketing
e A equipe (multidisciplinar) de inovacgéo
e A producéo
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e A engenharia
E importante que o design seja representado por alguém na alta geréncia? *
e Sim
e Nao
No organograma da empresa, o0 nivel hierarquico do design € o mesmo das outras
fungbes? * (Fungbes como o marketing, a engenharia ou a produc¢éo.)
e Sim
e Nao
Como o gerente cria um posicionamento estratégico para o design? *
e Estabelece um relacionamento de longo prazo com designers.
e Aumenta o investimento anual em design

Il. Classifigue em niveis de importancia as decisfes gerenciais que, possivelmente,
ajudaram a integrar o design na sua empresa:

1 - Sem importancia 2 - Pouco importante 3 - Importante 4 - Muito importante 5 -
Fundamental

a) Desenvolvimento de uma estratégia para a marca *

12345

b) Apoio hierarquico para integrar o design na empresa. *

¢) Houve um fluxo continuo de diferentes projetos de design *

d) Injecéo de capital no setor de design *

lll. Classifigue em niveis de importancia os motivos que levaram sua empresa a
utilizagéo do design:

1 - Sem importancia 2 - Pouco importante 3 - Importante 4 - Muito importante 5 -
Fundamental

a) Busca pela diferenciacéo de produtos *
12345
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b) Chegada de uma nova tecnologia *

c) Deterioracéo da imagem da companhia *

d) Lancamento de uma marca *

12345

e) Lideranca em design *

12345

f) Mudancas na alta gestéo *

12345

g) Queda nas vendas ou na margem *

h) Uso de design pela concorréncia *

IV. Classifiqgue em niveis de importancia o impacto do design nos diferentes
aspectos do produto:

1 - Sem importéancia 2 - Pouco importante 3 - Importante 4 - Muito importante 5 -
Fundamental

a) Aparéncia * Qual o impacto do design na aparéncia do produto?

12345
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b) Desempenho * Qual o impacto do design no desempenho do produto?

c) Ergonomia * Qual o impacto do design na ergonomia do produto?

d) Funcionalidade * Qual o impacto do design na funcionalidade do produto?

e) Qualidade medida * Qual o impacto do design na qualidade medida do produto?

f) Originalidade * Qual o impacto do design na originalidade do produto?

12345

g) Processo de producédo * Qual o impacto do design no processo de producéo do
produto?

12345

h) Custo de producéo * Qual o impacto do design no custo de producéo do produto?

12345

1) Satisfacdo do cliente * Qual o impacto do design na satisfacdo do cliente em
relacdo ao produto?

12345

j) Qualidade percebida * Qual o impacto do design na qualidade do produto
percebida pelo cliente?

12345
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k) Imagem da marca * Qual o impacto do design na imagem que o cliente tem da
marca?

12345

[) Se o design for considerado como um processo integral, qual o seu impacto no
produto? *

V. Classifique em niveis de importancia as razdes para que sua empresa lance um
novo produto:

1 - Sem importancia 2 - Pouco importante 3 - Importante 4 - Muito importante 5 -
Fundamental

a) Aproveitamento do equipamento com produtos que usam tecnologias similares *

12345

b) Balanceamento da gama de produtos por fases ou ciclos de vida *

12345

c) Diferenciacéo da gama de produtos por segmento ou por sugestdo do marketing *

12345

d) Validacéo de uma patente ou sob sugestdo da P&D *

e) Porque na empresa ha um processo de qualidade total *

f) Porque na empresa ha uma politica de pesquisa continua *

12345
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g) Po

rque o design sugere novos conceitos de produtos *

VI. Quais as capacidades-chave dos designers segundo os gestores?
Marque as capacidades-chave que considera que os designers tém.*

O

O 0O OO0 0O 0O 0O o0 O o O o0 o o o o o

Antecipacéo

Capacidade de entendimento da imagem organizacional
Capacidade de gerar uma visdo
Capacidade de escutar
Capacidade de sintetizar
Capacidade de visualizar
Conhecimento de materiais
Conhecimento do consumidor
Cultura de design

Imaginacéao

Perfeicdo em artesanato
Processo de pensamento paralelo
Qualidade de percepcéao
Qualidade de dialogo
Sensibilidade

Senso de cor

Senso de detalhe

Senso de geometria

Senso de toque

VII. Como € o designer da sua empresa?
O designer é formado em design *

Sim
Nao

Nao se aplica: a minha empresa externaliza o processo de design

O designer foi treinado por alguém, mas nao é formado em design *

Sim
Nao

N&o se aplica: a minha empresa externaliza o processo de design

O designer cresceu num ambiente familiar estimulante do ponto de vista artistico? *

Sim
Nao
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e Na&o se aplica: a minha empresa externaliza o processo de design
A sua empresa mantém um contato constante com escolas de design? *

e Sim

e Nao

VIII. Classifique em niveis de importancia as 21 variaveis relativas as caracteristicas
do design apresentadas a seguir:

1 - Sem importancia 2 - Pouco importante 3 - Importante 4 - Muito importante 5 -
Fundamental

1) O design acelera o lancamento de novos produtos *

12345

2) O design da acesso a uma grande variedade de mercados *

3) O design aumenta a parcela de mercado *

4) O design contribui significativamente com os beneficios percebidos pelos
consumidores *

5) O design cria um novo mercado *

6) O design cria uma vantagem competitiva *

7) O design desenvolve as exportagoes *

8) O design desenvolve o cuidado pelo consumidor na politica de inovagao *
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era transferéncia de tecnologias *

melhora a cooperacao entre agentes *

melhora a coordenacéo entre a producdo e o marketing *

promove uma melhoria entre as fungcées do marketing e da P&D *

melhora o espirito da firma, que se torna mais inovadora *

14) Na inovagéao, o design melhora o relacionamento com os fornecedores *

12345

15) Na inovacao, o design melhora a circulacdo de informacdes *

12345

16) Na inovacao, o design desenvolve o gerenciamento por projetos *

€ um saber que transforma os processos das atividades *
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18) O design € uma competéncia essencial *

19) O design é dificil de copiar pelos concorrentes *

20) O design permite vendas com precos mais altos *

21) O design significa maior margem ou menores custos *

Obrigado pela sua participagao!
Por favor, envie o formulario para isalbc@gmail.com

Em caso de problemas, ligue para (51)3308.4259 (tratar com Isabel ou Fernando) ou
envie um email para isabel.costa@ufrgs.br
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Apéndice 2 - Referéncias utilizadas para a construcdo de cada bloco de

questdes

A model for design Valeur stratégique

management du Design: Um
excellence in modéle de Blocos de questbes desenvolvidos no
European SMEs management du guestionario
(Borja de Mozota, design (Borja de
2002a) Mozota, 2002b)
Figura 1 Tabela 2 e texto 1 - Caracterizagdo da empresa
Figura 3 2 - Integracdo do design na empresa
. 3 - Comeco da utilizacdo do design na
Figura 2
empresa
Figura 4 4 - Impacto do design nos produtos
, 5 - Razbes para o langcamento de novos
Figura 5 Tabela 3
produtos
_ 6 - Capacidades-chave dos designers na
Figura 6 . .
visdo gerencial
7 - Caracterizacdo do designer da
Texto
empresa
Figura 8 Tabela 4 8 - Caracteristicas do design na empresa
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Apéndice 3 — Correlagdes entre as variaveis dos clusters

Tabela 10 - Correlac6es apresentadas nas variaveis do Cluster 1

CLUSTER 1 X Y
(6=0,01)
Caracterizacéo Quantos funcionarios ha Hz_;l quantos anos sua empresa esta em 0,941
na sua empresa? atividade?
b) Apoio hierarquico para
integrar o design na b) Desempenho 0,736
empresa.
d) Injecéo de capital no setor de design
. . 0,941
. ¢) Houve um fluxo e) Lideranca em design
Decisdes p . : . -0,826
i continuo de diferentes g) Porque o design sugere novos conceitos
gerenciais: . de desi d d 0,775
integracao do projetos de design e produtos o 0.801
desi h) Uso de design pela concorréncia '
esign na : . .
empresa j) Qualidade percebida
k) Imagem da marca 0,804
d) Injecdo de capital no f) Porque na empresa ha uma politica de 0,756
setor de design pesquisa continua 0,799
g) Porque o design sugere novos conceitos 0,863
de produtos
a) Busca pela . .
diferenciacéo de produtos &) Laler=nEs 2 Gesi Ohrtet
b) Chegada de uma nova | b) Balanceamento da gama de produtos por 0928
tecnologia fases ou ciclos de vida '
e) Lideranca em design h) Uso de design pela concorréncia 0,757
& 9 b) Desempenho 0,736
b) Balanceamento da gama de produtos por
Motivos para ~ | fases ou ciclos de vida 0,752
utilizacdo do f) Mudangas na alta gestdo e) Porque na empresa ha um processo de 0,817
design qualidade total
g) Queda nas vendas ou ¢) Ergonomia 0,844
na margem d) Funcionalidade 0,757
c) Diferenciacdo da gama de produtos por
segmento ou por sugestao do mkt 0.879
h) Uso de design pela f) Porque na empresa ha uma politica de 01762
concorréncia pesquisa continua 0’741
g) Porgque o design sugere novos conceitos '
de produtos
a) Aparéncia f) Originalidade 0,770;
P i) Satisfacéo do cliente 0,770
¢) Ergonomia d) Funcionalidade 0,838;
Impacto do 9 e) Qualidade medida 0,809
design nos d) Funcionalidade e) Qualidade medida 0,924
aspectos dos
produtos f) Originalidade i) Satisfacé@o do cliente 1
. : . k) Imagem da marca 0,886;
D QuEeEate (e I) Design como processo integral no produto | 0,819
k) Imagem da marca I) Design como processo integral no produto | 0,833
Razbes para | c) Diferenciacdo da gama A ~
lancamento de | de produtos por segmento o) Welsiee 2 ele U pELERTE O 820 SUTESED 0,771

novos

ou por sugestao do

da P&D
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produtos

marketing

f) Porque na empresa ha

g) Porque o design sugere novos conceitos

uma politica de pesquisa 0,916
continua de produtos
Tabela 11- Correlagcbes apresentadas nas variaveis do Cluster 2
CLUSTER 2 X Y (0:5 o1)
Ha quantos anos sua
Caracterizagdo | empresa estd em g) Queda nas vendas ou na margem 0,861
atividade?
a) Desenvolvimento de Zg iuzcr:gnp;?;a diferenciagéo de produtos 0.882
uma estratégia para a P . . 0,882
Decisd marca g) Porque o design sugere novos conceitos 0848
ISOes ) de produtos '
gerenciais: e Ao T
integracio do _b) Apoio hlerqqu|co para 5
desi integrar o design na h) Custo de producao -0,836
esign na
empresa.
empresa ¢) Houve um fluxo
: . h) Uso de design pela concorréncia -0,888
continuo de diferentes S
. . f) Originalidade 0,842
projetos de design
a) Aparéncia 1.00
Motivos para a) Busca pela f) Originalidade 0’878
otivos p diferenciagédo de produtos |g) Porque o design sugere novos conceitos ’
utilizac&o do d 0,866
) e produtos
CLEE)) ) Queda nas vendas ou
9 h) Uso de design pela concorréncia 0,885
na margem
f) Originalidade
a) Aparéncia g) Porgue o design sugere novos conceitos e
Impacto do de produtos 0,866
design nos
aspectos dos g) Processo de producdo | h) Custo de producéo 0,853
rodutos i i
p i) Satisfacio do cliente a) Aproveitamento do equipamento com 0.843

produtos que usam tecnologias similares
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Tabela 12 - Correlac6es apresentadas nas variaveis do Cluster 4

Y

CLUSTER 4 X (c=0,01)
Ha quantos anos sua b) Chegada de uma nova tecnologia; .0.981
Caracterizagdo | empresa esta em g) Porque o design sugere novos conceitos de '
oy 0,964
atividade? produtos
Decistes a) Desenvolvimento de c) Houve um fluxo continuo de diferentes
gerenciais: uma estratégia para a projetos de design 0,928
integracdo do | Marca
design na d) Injecao de capital no . . ~ . i
empresa setor de design i) Satisfacéo do cliente 1
Motivos para . .
utilizacio do b) Chega}da de umanova |g) Porque o design sugere novos conceitos de -0,943
desi tecnologia produtos
esign
Impacto do
design nos : . . . .
aspectos dos j) Qualidade percebida [) Design como processo integral no produto | 0,97
produtos
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Apéndice 4 — Comparacao das médias das variaveis

Tabela 13 - Comparacao das médias das variaveis do oitavo bloco de questdes do RS e do
estudo europeu

o Teste de
Hipotese i;i\;elgzd%aéz Teste t paraigualdade de médias
(a= S
Variavel Yg&i;r;:igz Diferenca. 95% In_tervalo de
arancias | £ o | o |ar | 20| Pl | doemo | “idenc”
diferentes) ailed) media padréo Inferior | Superior
vi a 1,178 | ,283 | 1,906 54 ,062 ,50779 ,26643 -,02636 | 1,04194
b 1,913 | 53,937 | ,061 ,50779 ,26540 -,02431 | 1,03989
v2 a 234 | ,631 | ,719 57 475 ,22778 ,31698 -,40696 ,86251
b 724 | 56,583 | ,472 22778 31461 -,40232 ,85787
V3 a 1,619 | ,208 | -,310 57 , 758 -,07407 ,23923 -,55313 ,40498
b -301 | 45,843 | ,765 -,07407 ,24615 -,56959 42144
va a ,074 | ,787 | -,606 55 547 -,12593 ,20787 -,54251 , 29065
b -606 | 54,449 | 547 -,12593 ,20779 -,54245 ,29060
V5 a ,040 | ,841 | ,128 57 ,899 ,04537 ,35453 -,66456 ,75530
b , 129 | 56,388 | ,898 ,04537 ,35243 -,66053 , 75127
s a 1051 | 002 |-1462| 58 | 149 | -28013 | 19162 | -66370 | ,10343
b -1,367 | 34,773 | ,180 -,28013 ,20487 -,69615 , 13588
7 a 6,948 | ,011 | -1,887 58 ,064 -,54747 ,29016 -1,12830 | ,03335
b -1,825 | 45,648 | ,075 -,54747 ,30000 -1,15147 | ,05652
V8 a 1,116 | ,295 | -,519 58 ,606 -,14411 27763 -,69984 ,41163
b -514 | 53,028 | ,610 -,14411 ,28056 -, 70683 ,41862
Vo a ,074 | ,787 | -,198 56 ,844 -,06213 31441 -,69197 56772
b -, 198 | 55,042 | ,844 -,06213 31422 -,69182 56757
V10 a 1,212 | ,276 | ,259 56 7197 ,06906 ,26710 -,46602 ,60413
b ,256 | 52,608 | ,799 ,06906 ,26926 -,47110 ,60921
Vil a ,878 | ,363 | ,709 57 ,481 , 18056 25474 -,32955 ,69066
b , 704 | 53,775 | ,484 , 18056 ,25634 -,33342 ,69453
vi2 a ,620 | ,434 | -,057 56 ,955 -,01266 ,22292 -,45922 ,43389
b -,057 | 55,658 | ,955 -,01266 ,22195 -,45734 ,43201
Vi3 a 2,312 | ,134 | -1,113 57 ,270 -,26111 ,23462 -, 73092 ,20870
b -1,074 | 43,076 | ,289 -,26111 ,24308 -, 75130 ,22908
vi4 a 3,671 | ,061 | 1,315 55 ,194 ,40593 ,30860 -,21252 | 1,02438
b 1,302 | 50,442 | ,199 ,40593 ,31185 -,22031 | 1,03216
ViS5 a ,854 | ,359 ,232 54 ,818 ,07126 ,30745 -,54513 ,68766
b 231 | 52,412 | ,818 ,07126 ,30859 -,54784 ,69037
vi6 a 2,542 | 117 ,619 54 ,539 , 17369 ,28080 -,38927 ,73666
b ,615 | 51,750 | ,541 , 17369 ,28219 -,39264 , 74002
vi7 a 456 | ,502 | -2,907 56 ,005 -,73094 ,25145 -1,23466 | -,22723
b -2,888 | 53,143 | ,006 -,73094 ,25308 -1,23852 | -,22337
vi8 a 1,767 | ,189 | ,039 58 ,969 ,00808 ,20837 -,40902 ,42518
b ,039 | 57,544 | ,969 ,00808 ,20595 -,40425 ,42041
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a 3,502 | ,067 | -,381 54 , 705 -,13282 ,34871 -,83194 ,56630
vi9 b -,378 | 50,076 | ,707 -,13282 ,35137 -,83854 ,57289
a ,598 | ,443 | -,621 57 ,537 -,17222 27713 -, 72717 ,38272
v20 b -,609 | 49,246 | ,545 -,17222 ,28265 -,74016 ,39572
a 1,275 | ,264 | 1,305 56 ,197 ,38447 ,29455 -,20558 ,97452
vzl b 1,296 | 52,798 | ,201 ,38447 ,29676 -,21081 ,97975
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Tabela 14 - Comparacédo das médias das variaveis do cluster 1 e do cluster 2

Teste de
Hipotese | Levene para Teste t para igualdade de médias
igualdade de
y (@= variancias
Variavel variancias 95% Intervalo de
iguais; b= . Diferenca 3
variancias = - t df 5.(2' D'f-. do errg confianca da
diferentes) tailed) | média ~ diferenca
padrédo - -
Inferior | Superior
a) Desenvolvimento | a ,510| ,485| -,915 17| ,373| -261 ,286 -,864 ,341
de uma estratégia b
para a marca -860| 11,560 | ,407| -,261 ,304 -,926 ,404
b) Apoio hierarquico | a ,555| ,466| 2,508 17 ,023 ,920 ,367 ,146 1,695
para integrar o b
design na empresa. 2,394 12,447 ,033| ,920 ,385 ,086 1,755
c) Houve um fluxo a 259 | ,617| ,132 17| ,897| ,080 603 | -1,192 1,351
continuo de b
diferentes projetos ,135| 16,364 ,894 ,080 ,589 -1,166 1,325
de design
d) Injecéo de capital | a 5,248 | ,035| 1,188 17 ,251 ,739 ,622 -573 2,050
no setor de design | p, 1,290 16,426| 215| 739 573|  -473 1,950
a) Busca pela a 3,134| ,095| -,945 17| ,358| -,420 A445|  -1,360 ,519
diferenciacéo de b
produtos -1,087 | 12,232| ,298| -,420 387 | -1,261 ,420
b) Chegada de uma | a 481 | ,497| ,440 17| ,665| ,284 645 | -1,077 1,645
nova tecnologia b 4581 16,848| ,653| ,284 620| -1,025 1,593
c) Deterioracdo da | a ,263| ,615| ,493 17| ,628| ,295 ,599 -,968 1,559
imagem da b
companhia 507 | 16,481| ,619| ,295 ,583 -,938 1,528
d) Lancamento de a 2,456 | ,136| -1,245 17 ,230| -,875 ,703| -2,357 ,607
uma marca b -1,306 | 16,969 | ,209| -875 670| -2,289 539
e) Lideranca em a ,149| ,704| 1,433 17| ,170| ,966 674 -,456 2,388
design b 1,404 | 14,061 | ,182| ,966 688 -,509 2,441
f) Mudangas na alta | a ,003| ,956| ,091 17| ,928| ,057 ,623| -1,257 1,370
gestdo b ,093|16,201| ,927| ,057 610 -1,236 1,350
g) Queda nas a ,368| ,552| ,137 17| ,893| ,001 666 | -1,314 1,496
vendas ou na b
margem 134 14,327| ,895| ,091 676 | -1,357 1,539
h) Uso de design a ,001| ,973| ,687 17| ,502| 432 ,629 -,895 1,759
pela concorréncia |, 682 |14,819| ,506| 432 634  -920 1,784
a) Aparéncia a 2,644| 122| -750 17| ,464| -,148 ,197 -,563 ,268
b -,785| 16,942 444 -148 ,188 -,545 ,250
b) Desempenho a 2,307 | ,147| 1,183 17 ,253 ,545 ,461 -, 427 1,518
b 1,157 | 13,927 | ,267| 545 471 -,466 1,557
c) Ergonomia a 1,576 | ,226| -,410 17| ,687| -216 526 -1,326 ,894
b -,440| 16,825| ,666| -,216 491 -1,252 ,820
d) Funcionalidade a ,190| ,668| ,520 17| ,610| ,182 ,350 -,556 ,920
b ,519| 15,178 ,611| ,182 ,350 -,564 ,928
e) Qualidade medida | a ,001| ,980| 1,061 17| ,303| ,398 ,375 -,393 1,188
b 1,051 | 14,674| ,310| ,398 ,378 -,411 1,206
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f) Originalidade a 4,401| ,051| 1,668 17| ,114| 568 341 -,151 1,287
b 1,473| 8567| ,177| ,568 ,386 -,311 1,448

g) Processo de a 027 | 871 | 1,949 17| ,068| ,682 350 -,056 1,420

produgao b 1,947|15,178| ,070| ,682 350 -,064 1,428

h) Custo de a ,033| ,857| -,055 17| 957| -,023 A17 | -,902 857

produgao b -055| 15,425| ,957| -023 415|  -906 861

i) Satisfaggo do a 456 | 509 | 342 17| ,737| ,068 ,200 -,353 489

cliente b 334|13,927| ,743| 068 204|  -,370 506

J) Qualidade a 25,060 | ,000| -2,596 17| 019| -727 280 | -1,318 -,136

et b 3,068 | 10,000| ,012| -727 237| -1,255 -,199

L loregEm e mEnes: K 858'9‘7‘ 000 -2,931 17| 009| -545 186|  -938 -153
b -3,464 | 10,000| ,006| -,545 ,157 -,896 -,195

I) Se o design for a 414 | 528| -,329 17| ,746| -,080 242 -,590 431

considerado como b

um processo

integral, qual o seu -,330| 15,324 | ,746| -,080 241 -,593 434

impacto no produto?

a) Aproveitamento | a ,137| ,716| -,225 17| ,824| -114 505| -1,178 ,951

do equipamento com |

produtos que usam -,214|12,087| ,834| -114 532 | -1,272 1,045

tecnologias similares

b) Balanceamento a 539 | ,473| -1,226 17| ,237| -580 A73|  -1,577 418

da gama de produtos | |,

por fases ou ciclos -1,235| 15,633| ,235| -,580 469| -1,576 417

de vida

c) Diferenciacdo da | a 2,378 | ,141| -1,871 17| ,079| -,795 A425|  -1,692 ,101

gama de produtos b

por segmento ou por

sugestéo do -1,989 16,969 | ,063| -,795 ,400|  -1,640 ,049

marketing

d) Validagéo de uma | a ,004| ,948| -,164 17| ,872| -,080 486 | -1,105 ,946

patente ou sob b

sugestdo da P&D -,163|15,019| ,873| -,080 488 | -1,120 ,960

e) Porque na a ,022| ,883| ,354 17| ,728| ,193 546 -,960 1,346

empresa ha um b

processo de ,353 | 15,083| ,729| ,193 ,548 -,974 1,361

gualidade total

f) Porque na a 1,438 | ,247| 1,059 17| ,305| ,580 ,548 -576 1,735

empresa had uma b

politica de pesquisa 1,105| 16,915| ,284| ,580 524 -,527 1,686

continua

g) Porque o design | a ,396 | ,537| -,431 17| ,672| -216 ,501| -1,273 ,842

sugere novos b

conceitos de -,44116,332| ,665| -,216 490| -1,253 ,821

produtos

Quantos funcionarios | a 11| ,743| -560 17| ,583| -6,489 11,582 | -30,924| 17,947

ha na sua empresa? |, 564 | 15,589| ,581| -6,489 11,507 | -30,934| 17,957

Ha quantos anos sua | a ,170| ,685| -,620 17| ,543| -3,386 5,461 | -14,908 8,135

empresa estd em b

atividade? -600| 13,329| ,558| -3,386 5,640 | -15,540 8,767

Quantos anossua | a 426| ,523| -,693 17| ,498| -1,966 2,837 | -7,952 4,020

empresa tem de b

experiéncia em -670| 13,245| 514 -1,966 2,934 | -8,293 4,361

design?

1 a ,028| ,868| -,556 17| ,586| -,193 ,348 -,926 ,540
b -557|15,324| 586| -,193 ,347 -,932 ,545
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2 a 483 | ,496| -,505 17| ,620| -,193 ,382| -1,000 614
b -519|16,480| ,611| -,193 372 -,981 ,594
3 a 3,436 | ,081| -1,777 17| ,094| -716 ,403| -1,566 134
b -1,966 | 15,387 | ,068| -,716 364| -1,491 ,059
4 a 1,134 | ,302| -3,274 17| ,004| -1,023 312| -1,682 -,364
b -3,550| 16,462 | ,003| -1,023 288| -1,632 -,413
5 a ,328| 574| -,735 17| 472| -398 541| -1,539 744
b -,766| 16,870 | ,454| -,398 519| -1,494 ,699
6 a 3,794 | ,068| -1,239 17| 232| -477 ,385| -1,290 ,335
b -1,382| 14,849 | ,188| -477 345| -1,214 ,260
7 a 1,696| ,210| ,363 17| ,721| ,148 407 711 1,007
b ,349|12,973| ,733| ,148 423 -,766 1,062
8 a 742 401| -,076 17| ,940| -,034 448 -,979 911
b -,072| 12,296 | ,943| -034 A470| -1,056 ,988
9 a 2,612| ,124| 530 17| ,603| ,250 471 -,745 1,245
b ,508|12,660| ,620| ,250 492 -,816 1,316
10 a ,312| ,584| 1,739 17| ,100| ,693 ,399 -,148 1,534
b 1,752| 15,649| ,099| ,693 ,396 -,147 1,533
11 a 676 ,422| 2,612 17| ,018| ,807 ,309 ,155 1,458
b 2,772| 16,981 | ,013| ,807 291 ,193 1,421
12 a ,045| ,835| ,105 17| 918| ,023 216 -,434 479
b ,105| 15,324 | ,918| ,023 216 -, 437 482
13 a 575| ,459| -,568 17| 578 -,136 ,240 -,643 371
b -562|14,692| ,583| -,136 243 -,654 ,382
14 a ,318| ,580| 1,453 17| ,164| 614 422 -,277 1,505
b 1,395|12,829| ,187| ,614 ,440 -,338 1,565
15 a ,583| ,456| 1,774 17| ,094| ,682 ,384 -,129 1,493
b 1,713|13,185| ,110| ,682 ,398 -177 1,540
16 a 1,706 | ,209| 1,638 17| ,120| ,682 416 -,196 1,560
b 1,548|11,854| ,148| ,682 441 -,279 1,643
17 a ,408| ,531| 1,022 17| ,321| ,318 311 -,339 ,975
b 1,079|17,000| ,296| ,318 ,295 -,304 ,940
18 a 676 ,422| -625 17| ,540| -,193 ,309 -,845 ,458
b -664|16,981| ,516| -,193 291 -,807 421
19 a ,304| ,589| ,210 17| ,836| ,148 ,704| -1,338 1,634
b 212|15,804| ,835| ,148 697| -1,331 1,626
20 a ,893| ,358| ,186 17| ,855| ,091 ,490 -,943 1,125
b ,200| 16,694 | ,844| ,091 ,455 -,870 1,052
21 a ,016| ,902| 2,110 17| ,050| ,807 ,382 ,000 1,614
b 2,167 | 16,480| ,045| ,807 372 ,019 1,594
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Tabela 15 - Comparacédo das médias das variaveis do cluster 1 e do cluster 3

Teste de
Hipétese | Levene para Teste t para igualdade de médias
igualdade de
5 (a= variancias
Variavel variancias 95% Intervalo de
iguais; b= . Diferenga -
variancias F c t df s(2- | Dif do erro conflanca da
diferentes) tailed) | média ~ diferenca
padrédo - -
Inferior | Superior
a) Desenvolvimento | a ,136 ;719 | 2,135 11/ ,056 ,864 ,404 -,027 1,754
de uma estratégia b
para a marca 1,652 (1,193 ,316 ,864 ,523 -3,709 5,436
b) Apoio hierarquico | a 5,957 ,033 1,082 11 ,302 ,545 ,504 -,564 1,655
para integrar o b
design na empresa. 2,631 (10,000 ,025 ,545 ,207 ,084 1,007
¢) Houve um fluxo a ,903 ,362 | -,045 11| ,965 -,045 1,016 -2,282 2,191
continuo de b
diferentes projetos -,070 PR,700 ,949 -,045 ,648 -2,244 2,153
de design
d) Injecéo de capital | a ,542 AT7 ,305 11| ,766 ,364 1,194 -2,265 2,992
no setor de design | |, 329 1,489 783 | 364 1,106 6,362 7,089
a) Busca pela a 1,502 | ,246 | -,613 11 552 -,545 ,889 -2,503 1,412
diferenciacéo de b
produtos -1,491 10,000 ,167 -,545 ,366 -1,361 ,270
b) Chegada de uma |a ,115 ;741 | -,079 11] ,939 -,091 1,157 -2,637 2,455
nova tecnologia b -,083 1,454 944 | -091 1,099 -7,008 6,827
c) Deterioracdo da a ,544 476 ,041 11 ,968 ,045 1,117 -2,413 2,504
imagem da b
companhia ,029 1,156, ,981 ,045 1,556 -14,400 14,491
d) Langamento de a 1,172 | ,302 | ,000 11 1,000 | ,000 1,391 -3,061 3,061
uma marca b ,000 1,131 1,000 | ,000 2,063 -20,024 20,024
e) Lideranga em a 2,263 | ,161 ,090 11/ ,930 ,001 1,008 -2,127 2,309
design b 219 10,000 ,831 ,091 415 -,833 1,015
f) Mudancas na alta |a ,452 515 -,279 11/ ,785 -,318 1,139 -2,824 2,188
gestao b -,204 1,164 868 | -318 1,558 -14,598 13,962
g) Queda nas a 571 ,466 527 11,609 591 1,121 -1,877 3,059
vendas ou na b
margem ,380 1,158 ,762 ,591 1,556 -13,821 15,003
h) Uso de design a 4,350 | ,061 -,841 11 ,418 -,818 ,973 -2,961 1,324
pela concorréncia b 2,043 | 10,0000 ,068 | -,818 ,400 -1,710 ,074
a) Aparéncia a 6,498 | ,027 | -,797 11,443 -,273 ,342 -1,026 481
b -1,936 10,000, ,082 -,273 ,141 -,587 ,041
b) Desempenho a 2,076 | ,177 -,664 111 ,520 -,455 ,685 -1,962 1,052
b -1,614 10,000, ,138 -,455 ,282 -1,082 173
c) Ergonomia a ,957 ,349 -,611 11/ ,554 -,501 ,967 -2,719 1,538
b -,930 2,513 ,433 -,591 ,635 -2,854 1,672
d) Funcionalidade a ,097 762 -,554 11 ,591 -,318 ,574 -1,582 ,945
b -,580 1,446 ,639 -,318 ,549 -3,799 3,163
e) Qualidade medida | a ,352 565 | -,379 11 712 -,227 ,599 -1,546 1,091
b -,411 1,493 733 -,227 ,553 -3,580 3,125
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f) Originalidade a 2,487 ,143 -,613 11 ,552 -,182 ,296 -,834 471
b -1,491 10,000 ,167 -,182 ,122 -,454 ,090
g) Processo de a 1,753 | ,212 ,284 11 ,782 ,182 ,640 -1,228 1,592
producéo b 177 1,105 ,886 ,182 1,025 -10,259 10,623
h) Custo de a ,593 457 | -,369 11 ,719 -,273 ,740 -1,901 1,355
producao b -,263 1,154 832 | -,273 1,037 -9,942 9,397
i) Satisfacdo do a 1,152 ,306 ,939 11 ,368 ,318 ,339 -,427 1,064
cliente b 618 1,122 638 | ,318 515 -4,757 5,394
j) Qualidade a ,352 ,565 -,379 11 ,712 -,227 ,599 -1,546 1,091
percebida b -411 1,493 ,733 | -227 553 -3,580 3,125
k) Imagem da marca | a 203,077 | ,000 | -1,425 11 ,182 -,545 ,383 -1,388 ,297
b -3,464 10,000, ,006 -,545 157 -,896 -,195
1) Se o design for a 832,742 | ,000 1,678 11 ,122 1,045 ,623 -,326 2,417
considerado como b
um processo
integral, qual o seu ,693 1,022 ,612 1,045 1,508 -17,165 19,256
impacto no produto?
a) Aproveitamento a 577 ,463 | -1,239 11 241 -,864 ,697 -2,398 ,671
do equipamento com |
produtos que usam -1,509 1,702 291 -,864 572 -3,791 2,063
tecnologias similares
b) Balanceamento a ,141 714 | -550 11 593 -,455 ,827 -2,274 1,365
da gama de produtos |
por fases ou ciclos -,434 1,203 ,729 -,455 1,048 -9,467 8,558
de vida
c) Diferenciacdo da a 3,171 , 103 1,055 11 ,314 ,955 ,904 -1,036 2,945
gama de produtos b
por segmento ou por
sugestdo do ,623 1,088 ,638 ,955 1,532 -15,148 17,058
marketing
d) Validacéo de uma | a 9,309 | ,011 -,453 11/ ,659 -,455 1,003 -2,662 1,753
patente ou sob b
sugestio da P&D -,225 1,049 ,858 -,455 2,024 -23,488 22,579
e) Porque na a 1,458 | ,253 ,322 11 ,753 ,318 ,987 -1,854 2,491
empresa ha um b
processo de ,207 1,113 ,868 ,318 1,541 -15,137 15,773
gualidade total
f) Porque na a 4,715 | ,053 | -,575 11 577 -,545 ,948 -2,632 1,541
empresa hd uma b
politica de pesquisa -1,399 10,000 ,192 -,545 ,390 -1,414 ,323
continua
g) Porque o design a 1,597 | ,232 | 1,457 11 ,173 1,409 ,967 -,719 3,538
sugere novos b
conceitos de ,916 1,107 ,516 1,409 1,539 -14,203 17,021
produtos
Quantos funcionarios | a 3,547 ,086 ,545 11 ,597 10,136 18,593 -30,786 51,058
4 ?
ha na sua empresa? |, 1,207 | 10,158 ,255 | 10,136 8,398 -8,536 28,809
Ha quantos anos sua | a 2,589 , 136 ,934 11 ,370 7,364 7,882 -9,985 24,712
empresa estd em b
atividade? 2,172 10,998 ,053 7,364 3,391 -,099 14,826
Quantos anos sua a 2,586 , 136 ,463 11 ,653 1,909 4,126 -7,172 10,990
empresa tem de b
experiéncia em 732 2,761 522 1,909 2,609 -6,817 10,635
design?
1 3,785 ,078 ,330 11 ,747 ,182 ,550 -1,029 1,393
,803 10,000, ,441 ,182 ,226 -,323 ,686
2 a 6,865 ,024 2,083 11 ,061 1,682 ,807 -,095 3,459
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b 1,104 1,063 ,460 1,682 1,523 -15,174 18,538
3 a 2,599 | ,135 | 1,549 11 ,150 1,409 ,910 -,593 3,412
b 919 1,090 ,516 1,409 1,533 -14,652 17,470
4 a 2,492 | ,143 -,473 11 ,645 -,273 ,576 -1,541 ,996
b -1,150 10,000, ,277 -,273 ,237 -,801 ,255
5 a 4,223 | ,064 | 1,853 11 ,091 1,727 ,932 -,325 3,779
b 4,503 10,000, ,001 1,727 ,384 ,873 2,582
6 a 3,597 | ,084 | 3,073 111 ,011 2,273 ,740 ,645 3,901
b 7,470 10,000, ,000 2,273 ,304 1,595 2,951
7 a 1,556 | ,238 | 3,428 11} ,006 2,273 ,663 ,814 3,732
b 2,211 1,115 ,249 2,273 1,028 -7,992 12,538
8 a 3,874 | ,075 | 3,432 11} ,006 2,091 ,609 ,750 3,432
b 8,343 10,000, ,000 2,001 ,251 1,532 2,649
9 a 1,172 | ,302 | 1,525 11 ,155 1,000 ,656 -,443 2,443
b 3,708 10,000, ,004 1,000 ,270 ,399 1,601
10 a 2,228 | ,164 | 2,839 11 ,016 1,818 ,640 ,408 3,228
b 6,901 10,000, ,000 1,818 ,263 1,231 2,405
11 a 1,753 | ,212 | 3,407 11 ,006 2,182 ,640 72 3,592
b 2,128 1,105 ,261 2,182 1,025 -8,259 12,623
12 a 441 ,520 | 4,670 11 ,001 1,773 ,380 ,937 2,608
b 3,413 1,164 ,153 1,773 ,519 -2,987 6,533
13 a 21,060 | ,001 | 6,392 11 ,000 2,364 ,370 1,550 3,178
b 15,538 10,000, ,000 2,364 ,152 2,025 2,703
14 a 7,211 | ,021 | 3,986 11} ,002 2,364 ,593 1,059 3,669
b 9,690 10,000, ,000 2,364 ,244 1,820 2,907
15 a ,097 , 762 | 2,929 11 ,014 1,682 ,574 ,418 2,945
b 3,064 1,446, ,135 1,682 ,549 -1,799 5,163
16 a 3,785 | ,078 | 3,965 11} ,002 2,182 ,550 971 3,393
b 9,639 10,000, ,000 2,182 ,226 1,677 2,686
17 a 3,785 | ,078 | 3,304 11 ,007 1,818 ,550 ,607 3,029
b 8,032 10,000, ,000 1,818 ,226 1,314 2,323
18 a 3,785 | ,078 | -1,487 11 ,165 -,818 ,550 -2,029 ,393
b -3,614 10,000, ,005 -,818 ,226 -1,323 -,314
19 a 479 ,503 ,230 11 ,822 ,273 1,186 -2,338 2,883
b 247 1,481 ,835 ,273 1,104 -6,494 7,040
20 a 1,719 | 217 ,102 11 ,921 ,001 ,895 -1,879 2,061
b 247 10,000, ,810 ,001 ,368 -, 729 911
21 a 4,075 | ,069 ,844 11 ,416 ,682 ,807 -1,095 2,459
b ,448 1,063 ,728 ,682 1,523 -16,174 17,538
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Tabela 16 - Comparacédo das médias das variaveis do cluster 1 e do cluster 4

Teste de
Hipotese | Levene para Teste t para igualdade de médias
igualdade de
. (a= variancias
Variavel variancias 95% Intervalo de

iguais; b= s (2- Dif. Diferenca confianca da

variancias F o t df . . do erro diferenca

diferentes) tailed) | média padrao ¢

Inferior | Superior
a) _ a 9,340 | ,008 | 553 15 588 1197 356 -,562 ,956
Desenvolvimento
s . b

de uma estratégia 459 | 6,473 | 661 ,197 429 -,835 1,229
para a marca
b) Apoio a 877 | 364 | 2,724 15 016 | 879 323 191 1,566
hierarquico para o
integrar o design 2,972 | 13,182 | ,011 ,879 ,296 241 1,517
na empresa.
¢) Houve um fluxo | a 2,824 | 114 | -077 15 940 | -045 589 -1,302 1,211
continuo de o
diferentes projetos -097 | 14,274 | 924 | -045 ,469 -1,050 ,959
de design
d) Injecéo de a 2570 | 130 | 042 | 15 | 967 | 030 716 1,496 1,557
capital no setor de
design b 048 | 14224 | 962 ,030 633 -1,326 1,386
a) Busca P%'a a 375 | 549 | 524 15 ,608 ,288 ,549 -,883 1,458
diferenciacéo de
produtos b 602 | 14577 | 556 288 AT8 -733 1,309
b) Chegada de a 3,134 | 097 | -387 15 704 | -,258 665 -1,675 1,160
uma nova
tecnologia b -468 | 14,969 | 646 | -258 550 -1,430 915
c) Deterioracdo da | a 137 | 717 | -647 15 527 | -455 702 -1,952 1,042
imagem da
companhia b -641 | 10,095 | 536 | -455 710 -2,034 1,125
d) Lancamento de | a 796 | ,386 | -,623 15 543 | -500 802 -2,210 1,210
uma marca

b 662 | 12,296 | 520 | -500 756 -2,142 1,142
e) Liderancaem | a 690 | 419 | ,953 15 356 | 501 ,620 - 731 1,913
design

b 1,100 | 14,668 | ,289 591 537 -,556 1,738
f)Mudancasna  |a 825 | 378 | -484 15 635 | -318 657 -1,719 1,082
alta gestéo

b -529 | 13,214| ,606 | -318 ,602 -1,616 ,979
9) Queda nas a 110 | 745 | -566 15 580 | -,409 723 -1,949 1,131
vendas ou na
margem b -549 | 9531 | 596 | -409 745 -2,080 1,262
h) Uso de design | a 285 | 601 | 023 15 982 | 015 648 -1,366 1,397
pela concorrencia

b 024 | 11,634 | 981 015 623 -1,347 1,377
a) Aparéncia a 222 | 645 | 1,603 15 130 | ,394 246 -,130 918

b 1,554 | 9511 | ,153 1394 254 -175 ,963
b) Desempenho | a 133 | ;721 | 1,598 15 1131 712 446 -,238 1,662
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1,708 | 12,514 | ,112 712 417 -192 1,616
¢) Ergonomia 3,563 | ,079 | ,433 15 671 242 ,560 -,951 1,435
545 | 14,238 | ,594 242 445 711 1,196
d) Funcionalidade 124 | 730 | 1313 | 15 209 | 515 392 -,321 1,352
1,279 | 9,649 | ,231 515 403 -,387 1,417
e) Qualidade 2312 | 149 | 728 15 478 | 273 375 -526 1,072
medida
778 | 12,531 | 451 273 351 -,487 1,033
f) Originalidade 2358 | 145 | 2352 | 15 033 | 652 277 061 1,242
1,970 | 6,617 | ,092 1652 1331 -,140 1,443
g) Processo de 1,075 | 316 | 1559 | 15 140 | 682 437 -,250 1,614
produgdo
1,408 | 7,878 | 197 682 484 -438 1,802
h) Custo de 060 | 809 | 126 15 902 | 061 482 -,966 1,087
producédo
121 | 9,250 | ,907 ,061 502 -1,071 1,192
i) Satisfacgo do 1550 | 232 | 2147 | 15 049 | 485 226 ,004 966
cliente
1,991 | 8,435 | ,080 485 244 -,072 1,041
J) Qualidade 276 | 607 | 270 15 791 | 106 393 .,733 945
percebida
273 | 10,807 | ,790 ,106 388 -750 962
k) Imagem da 902 | ,357 | 459 15 653 | 121 264 -,442 684
marca
461 | 10,501 | 654 121 263 -461 704
) Se o design for 506 | 488 | 1409 | 15 179 | 545 387 -,280 1,371
considerado como
um processo
integral, qual o 1,150 | 6268 | 292 | 545 474 -,603 1,694
seu |mpacto no
produto?
a) Aproveitamento 907 | ,356 | ,260 15 ,799 ,136 525 -,982 1,255
do equipamento
com produtos que
usam tecnologias ,238 8,195 ,818 ,136 572 -1,178 1,451
similares
b) Balanceamento 3,649 | 075 | 466 15 648 | 212 455 - 758 1,182
da gama de
produtos por fases 563 | 14,972 | 5582 | 212 377 -,591 1,015
ou ciclos de vida
c) Diferenciag&o 838 | 374| -733 15 475 | -379 517 -1,481 723
da gama de
produtos por
segmento ou por 745 | 10,890 | ,472 | -,379 509 -1,499 742
sugestdo do
marketing
d) Validacgo de 292 | 597 | -218 15 831 | -121 557 -1,308 1,066
uma patente ou
sob sugestdo da 207 | 9064 | 840 | -121 585 1,443 1,200
P&D
e) Porque na 610 | 447 | 505 15 621 ,318 ,630 -1,025 1,662
empresa hd um
processo de 479 | 8992 | 643 318 664 -1,184 1,820

gualidade total
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f) Porque na

: 4799 | ,045| 218 15 831 121 557 -1,066 1,308
empresa ha uma
politicade 273 | 14263 | 788 | 121 443 -828 1,070
pesquisa continua
g) Porque o 060 | ,810| ,433 15 671 242 ,560 -,951 1,435
design sugere
novos conceitos 446 | 11,315 | 664 242 543 -,949 1,434
de produtos
Quantos 10,146 | ,006 | ,985 15 340 | 10,470 | 10,624 -12,176 33,115
funcionarios ha na
sua empresa? 1,312 | 11,746 | ,215 | 10,470 7,982 -6,963 27,902
Ha quantos anos 1,747 | 206 | 491 15 630 | 2,364 4,812 -7,893 12,621
sua empresa esta
em atividade? 574 | 14,847 | 575 | 2,364 4,119 -6,423 11,150
Quantos anos sua 579 | 458 | -,095 15 925 | -258 2,704 -6,021 5,506
empresa tem de
experiencia em 099 | 11,755 | ,922 | -258 2,589 -5,912 5,396
design?
1 059 | 812 | 2,644 15 018 | 1,182 447 1229 2,135
2,358 | 7,639 | ,048 | 1,182 501 016 2,347
2 156 | ,698 | 3,491 15 ,003 | 1,515 434 ,590 2,440
3,566 | 11,044 | ,004 | 1,515 425 580 2,450
3 461 | 507 | 822 15 424 ,409 497 -,651 1,469
881 | 12,572 | ,395 ,409 465 -,598 1,416
4 009 | ,926 | -,270 15 791 | -,106 ,393 -,945 733
-273 | 10,807 | ,790 | -,106 ,388 -,962 750
> 2,285 | ,151 | 2,731 15 015 | 1,561 571 1343 2,779
3,175 | 14,779 | ,006 | 1,561 491 512 2,610
6 2,082 | ,170 | -136 15 893 | -,061 445 -1,008 ,887
-164 | 14,995 | 872 | -061 ,370 -,850 728
7 2,312 | ,149 | 6,063 15 000 | 2,273 375 1,474 3,072
6,484 | 12,531 | ,000 | 2,273 351 1,513 3,033
8 720 | ,409 | 1,903 15 ,076 ,924 486 - 111 1,960
1,715 | 7,840 | ,126 924 ,539 -,323 2,172
9 1,462 | 245 | 2,736 15 015 | 1,500 548 1332 2,668
2,404 | 7,366 | ,045 | 1,500 624 ,039 2,961
10 1,679 | 215 | 2,586 15 021 | 1,318 ,510 1232 2,405
2,332 | 7,859 | ,049 | 1,318 565 011 2,626
11 1,311 | 270 | 2,194 15 044 | 1,015 463 ,029 2,001
1,922 | 7,317 | ,004 | 1,015 528 -,223 2,253
12 131 | ;722 | 4,749 15 000 | 1,273 268 702 1,844
4327 | 8061 | ,002 | 1,273 294 595 1,950
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13

4633 | 048 | 3813 | 15 002 | 1,530 401 675 2,386

3,055 | 6,036 | ,022 | 1,530 501 306 2,754

14 1,148 | 301 | 3550 | 15 003 | 1,864 525 745 2,082
3,039 | 6933 | 019 | 1,864 613 411 3,317

15 033 | 858 | 6158 | 15 000 | 2,348 381 1,536 3,161
6,153 | 10,371| ,000 | 2,348 382 1,502 3,195

16 750 | 400 | 2914 | 15 011 | 1,348 463 362 2,335
2563 | 7,317 | ,037 | 1,348 528 110 2,587

17 1,207 | 273| 5021 | 15 000 | 1,818 362 1,046 2,590
5205 | 12,074| ,000 | 1,818 343 1,071 2,566

18 699 | 416 | 2453 | 15 027 | 848 346 111 1,586
2,743 | 13922 | 016 | ,848 309 185 1,512

19 116 | ;738 | 776 15 450 | 606 781 41,058 2,271
784 | 10,701 | ,450 | ,606 773 -1,101 2,313

20 670 | 426 | 1,891 | 15 078 | 1,258 665 -,160 2,675
1,784 | 8835 | ,109 | 1,258 705 -341 2,856

21 4487 | 051 | 1,939 | 15 072 | 1,182 610 -117 2,481
1614 | 6526 | 154 | 1,182 732 -575 2,939
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Tabela 17 - Comparacao das médias das variaveis do cluster 2 e do cluster 3

Teste de
Hipotese _Levene para Teste t para igualdade de médias
igualdade de
B (a= variancias
Variavel variancias 95% Intervalo de
iguais; b= . Diferenca fi d
it s (2- Dif. confianca da
variancias F c t df ' o do erro diferenca
diferentes) tailed) | média padrio c
Inferior | Superior

a) Desenvolvimento | a 037 | 852 | 1,924 8 091 | 1,125 585 -223 2,473
de uma estratégia
para a marca b 1,991 | 1,613 | 214 | 1,125 565 -1,961 4,211
b) Apoio hierarquico | a 3,796 | 087 | -554 8 595 | -375 677 1,937 1,187
para integrar o
design na empresa. | b -1,158 | 7,000 | 285 | -375 324 -1,141 391
c) Houve um fluxo | a 480 | 508 | -,139 8 893 | -,125 1900 22,201 1,051
continuo de b
diferentes projetos 191 | 2,715 | 862 | -125 653 -2,332 2,082
de design
d) Injecéo de capital | a 581 | 468 | -478 8 645 | -375 784 2,184 1,434
no setor de design

b -357 | 1219 | ;773 | -375 1,051 -9,206 8,456
a) Busca pela a 1,244 | 297 | -478 8 645 | -125 261 -728 478
diferenciacéo de
produtos b -1,000 | 7,000 | 351 | -125 125 -,421 171
b) Chegada de uma | a 005 | 944 | -,389 8 707 | -375 1963 -2,596 1,846
nova tecnologia

b -346 | 1,378 | ;775 | -375 1,085 7,777 7,027
c) Deterioragdo da | a 2,133 | ,182 | -239 8 817 | -250 1,046 2,662 2,162
imagem da
companhia b -161 | 1,156 | ,896 | -,250 1,556 -14,715 14,215
d) Lancamentode | a 3,759 | ,088 | 721 8 492 | 875 1,214 -1,925 3,675
uma marca

b 427 | 1,099 | 738 | 875 2,048 20,208 | 21,958
e) Lideranca em a 2,769 | 135 | -762 8 468 | -875 1,148 3,523 1,773
design

b 1,594 | 7,000 | ,155 | -875 549 2,173 423
f)Mudancas na alta | a 2,400 | 160 | -342 8 741 | -375 1,096 2,902 2,152
gestdo

b 240 | 1179 | 845 | -375 1,563 -14,361 13,611
g) Queda nas a 229 | 645 | 395 8 703 | 500 1,266 2,418 3,418
vendas ou na
margem b 314 | 1,267 | ,797 | ,500 1,592 -11,980 12,980
h) Uso de design a 3234 | 110 | -1217 | 8 258 | -1,250 | 1,027 -3,618 1,118
pela concorrencia

b 2,546 | 7,000 | ,038 | -1,250 491 2,411 -,089
a) Aparéncia a 1,244 | 297 | -478 8 645 | -125 261 -, 728 478

b -1,000 | 7,000 | ,351 | -125 125 -421 171
b) Desempenho a 0 0 |-125 | 8 242 | -1,000 791 2,823 823
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2,646 | 7,000 | ,033 | -1,000 378 -1,894 -,106
¢) Ergonomia 219 ,653 | -,579 8 ,579 -,375 ,648 -1,869 1,119
-646 | 1,787 | 591 | -375 581 -3,182 2,432
d) Funcionalidade ,000 |1,000 | -843 8 424 | -500 593 -1,867 867
-882 | 1,634 | 488 | -500 567 -3,546 2,546
€) Qualidade medida 219 | 653 | -964 8 363 | -625 648 2,119 869
1,077 | 1,787 | 406 | -625 581 -3,432 2,182
f) Originalidade 2400 | 160 | -980 8 356 | -,750 765 -2,515 1,015
2,049 | 7,000 | ,080 | -750 1366 -1,615 115
g) Processo de 2,057 | 189 | -,730 8 486 | -,500 ,685 -2,079 1,079
produgdo
-483 | 1,147 | ,705 | -500 1,035 -10,265 9,265
h) Custo de 800 | 397 | -327 8 752 | -,250 765 2,015 1,515
producédo
4239 | 1,204 | 846 | -250 1,048 -9,252 8,752
i) Satisfacéo do 533 | 486 | ,632 8 545 | 250 395 -,662 1,162
cliente
475 | 1,224 | 706 1250 526 -4,138 4,638
J) Qualidade 0 0 | 2530 8 035 | 500 108 044 956
percebida
1,000 | 1,000 | ,500 ,500 ,500 -5,853 6,853
k) Imagem da marca 116,160 | ,000 | 1,594 8 150 | 1,125 ,706 -,502 2,752
744 | 1,030 | 590 | 1,125 1,511 -16,805 19,055
) Se o design for 335 | 579 | -775 8 461 | -,750 968 2,083 1,483
considerado como
um processo
integral, qual o seu -1,111 3,026 347 -, 750 ,675 -2,887 1,387
impacto no produto?
a) Aproveitamento 441 | 525 | 150 8 884 | 125 833 -1,795 2,045
do equipamento com
produtos que usam 118 | 1,258 | 922 125 1,060 -8,287 8,537
tecnologias similares
b) Balanceamento da 11,613 | ,009 | 2,214 8 ,058 | 1,750 ;791 -,073 3,573
gama de produtos
por fases ou ciclos 1,151 | 1,056 447 1,750 1,521 -15,304 18,804
de vida
c) Diferenciagdo da 9,257 | ,016 | -337 8 745 | -375 1,114 -2,943 2,193
gama de produtos
por segmento Oou por
sugestdo do -184 | 1,071 | 882 | -375 2,035 22,496 21,746
marketing
d) Validagéo de uma 1526 | 252 | 118 8 909 | 125 1,060 -2,319 2,569
patente ou sob
sugestéo da P&D 080 | 1,162 | ,948 125 1,558 -14,205 14,455
e) Porque na 1,956 | ,200 | -1,535 8 163 | -1,125 733 -2,815 565
empresa hd um
processo de -3,211 | 7,000 | ,015 | -1,125 ,350 -1,954 -,296
gualidade total
f) Porque na 2,657 | 142 | 1,724 8 123 | 1,625 ,943 -,549 3,799
empresa hd uma
politica de pesquisa 1,055 | 1,112 | 469 | 1,625 | 1,540 | -13,863 | 17,113

continua
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g) Porque o design

2,353 | ,164 | ,920 8 384 | 16,625 | 18,061 -25,024 58,274
sugere novos
conceitos de 1,789 | 7,979 | 112 | 16,625 9,294 -4,816 38,066
produtos
Quantos funcionarios 2,182 | 178 | 1,112 8 298 | 10,750 9,664 -11,536 33,036
ha na sua empresa?
2,276 | 7,556 | ,054 | 10,750 4,724 -,255 21,755
Ha quantos anos sua 2,344 | 164 | ,760 8 469 | 3,875 5,100 -7,885 15,635
empresa esta em
atividade? 1,238 | 4,617 | ,275 | 3,875 3,131 -4,378 12,128
Quantos anos sua 6,667 | ,033 | ,682 8 515 375 550 -,894 1,644
empresa tem de
experiencia em 1426 | 7,000 | ,197 | ,375 263 -,247 997
design?
1 13,067 | ,007 | 2,318 8 049 | 1,875 ,809 ,010 3,740
1,231 | 1,062 | 425 | 1,875 1,523 -14,989 18,739
2 116,160 | ,000 | 3,011 8 017 | 2,125 ,706 498 3,752
1,406 | 1,030 | ,389 | 2,125 1,511 -15,805 20,055
3 4,800 | ,060 | 2,191 8 ,060 ,750 1342 -,039 1,539
4583 | 7,000 | ,003 ,750 164 1363 1,137
4 13,067 | ,007 | 2,900 8 020 | 2,125 733 435 3,815
6,065 | 7,000 | ,001 | 2,125 1350 1,296 2,954
S 4,800 | ,060 | 8,033 8 ,000 | 2,750 1342 1,961 3,539
16,803 | 7,000 | ,000 | 2,750 164 2,363 3,137
6 267 | 620 | 2,552 8 034 | 2,125 833 1205 4,045
2,005 | 1,258 | ,252 | 2,125 1,060 -6,287 10,537
7 3,564 | ,096 | 2,552 8 034 | 2,125 833 ,205 4,045
5338 | 7,000 | ,001 | 2,125 ,398 1,184 3,066
8 8,533 | ,019 | ,871 8 409 750 862 -1,237 2,737
1,821 | 7,000 | ,111 750 412 -,224 1,724
9 902 | 370 | 1,823 8 106 | 1,125 617 -,298 2,548
3,813 | 7,000 | ,007 | 1,125 ,295 427 1,823
10 30,827 | ,001 | 2,499 8 037 | 1,375 550 1106 2,644
1,353 | 1,068 | ,395 | 1,375 1,017 -9,754 12,504
11 533 | 486 | 4,427 8 002 | 1,750 1395 838 2,662
3,326 | 1,224 | ,148 | 1,750 526 2,638 6,138
12 0 0 | 6325 8 000 | 2,500 395 1,588 3,412
13,229 | 7,000 | ,000 | 2,500 ,189 2,053 2,947
13 3,808 | ,087 | 2,286 8 052 | 1,750 765 -,015 3,515
4782 | 7,000 | ,002 | 1,750 ,366 885 2,615
14 533 | 486 | 1,403 8 198 | 1,000 713 -,643 2,643
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1673 | 1,980 | 237 | 1,000 508 41,585 3,585
15 5227 | 052 | 1,897 8 094 | 1,500 791 -323 3,323
3,969 | 7,000 | ,005 | 1,500 378 606 2,394
16 0 0 | 3795 8 005 | 1,500 305 588 2,412
7,937 | 7,000 | ,000 | 1,500 189 1,053 1,047
17 24,000 | 001 | -1,633 | 8 141 | -625 383 -1,508 258
3416 | 7,000 | 011 | -625 183 -1,058 -192
18 075 | 791 | 109 8 916 | 125 1,148 2,523 2,773
111 | 1586 | 924 | ,125 1,125 -6,154 6,404
19 1,600 | 242 | 000 8 1,000 | ,000 559 -1,289 1,289
000 | 7,000 | 1,000 | ,000 267 -,632 632
20 13,067 | ,007 | -,155 8 881 | -,125 809 -1,990 1,740
082 | 1,062 | 947 | -125 1,523 16,989 | 16,739
21 037 | 852 | 1,924 8 091 | 1,125 585 -223 2,473
1,001 | 1613 | 214 | 1,125 565 1,961 4211
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Tabela 18 - Comparacao das médias das variaveis do cluster 2 e do cluster 4

Teste de
Hipotese _Levene para Teste t para igualdade de médias
igualdade de
B (a= variancias
Variavel variancias 95% Intervalo de

iguais; b= s(- | Dif. Diferenca confianca da

variancias F c t df ' o do erro diferenca

diferentes) tailed) | média padrio ¢

Inferior | Superior

a) Desenvolvimento | a 1,501 | 244 | ,996 12 339 | 458 /460 -,544 1,461
de uma estratégia
para a marca b 955 | 9028 | 364 | 458 480 -,627 1,543
b) Apoio hierarquico | a 1638 | 225 | -100 | 12 922 | -042 419 -,954 870
para integrar o
design na empresa. | b -108 | 11,338 | 916 | -,042 386 -,889 ,806
c) Houve um fluxo | a 1543 | 238 | -238 | 12 816 | -125 526 1,271 1,021
continuo de b
diferentes projetos 263 | 10,366 | 798 | -125 476 41,180 930
de design
d) Injecéo de capital | a 510 | 480 | -1,357 | 12 200 | -708 522 -1,846 429
no setor de design

b 1,332 | 10,124 | 212 | -708 532 -1,891 474
a) Busca pela a 3,167 | ,100 | 2,359 12 ,036 708 ,300 ,054 1,362
diferenciacéo de
produtos b 2,135 | 6661 | ,072 | ,708 332 -,084 1,501
b) Chegada de uma | a 2,008 | ,173 | -975 12 349 | -542 ,556 -1,753 ,669
nova tecnologia

b 1,041 | 11,777 | 319 | -542 520 -1,678 595
c) Deterioragdo da | a ,000 | 1,000| -1,089 | 12 297 | -750 688 -2,250 750
imagem da
companhia b -1,058 | 9,607 | ,316 | -,750 ,709 -2,339 ,839
d) Lancamentode | a 417 | 530 | 533 12 604 | 375 704 41,158 1,908
uma marca

b 525 | 10,257 | 611 | ,375 715 -1,212 1,962
e) Lideranca em a 1,406 | 259 | -533 | 12 604 | -375 704 -1,908 1,158
design

b -580 | 11,133 | 573 | -,375 647 -1,796 1,046
f)Mudancas na alta | a 1,680 | 219 | -594 | 12 563 | -,375 631 41,750 1,000
gestdo

b -610 | 11,770 | 553 | -,375 614 1,717 967
g) Queda nas a 042 | 841 | -612 12 552 | -,500 818 2,281 1,281
vendas ou na
margem b -611 | 10,904 | 554 | -,500 818 -2,302 1,302
h) Uso de design a 189 | 671 | -593 | 12 564 | -417 703 -1,048 1,115
pela concorrencia

b 609 | 11,768 | 554 | -,417 685 -1,912 1,078
a) Aparéncia a 3,273 | 096 | 2,338 12 038 | 542 232 ,037 1,046

b 2,210 | 8,393 | ,057 | 542 245 -,019 1,102
b) Desempenho a 8,280 | 014 | 325 12 751 | 167 513 -,951 1,285
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342 | 11,983 | ,738 | 167 487 -,895 1,228
c) Ergonomia 1,170 | ,301| 1,180 12 261 458 ,388 -,388 1,305
1,264 | 11,702 | 231 | ,458 363 -,334 1,251
d) Funcionalidade 429 | 525 | 790 12 445 | 333 422 -,587 1,253
780 | 10419 | 453 | 333 427 -613 1,280
e) Qualidade medida 1,553 | 237 | -306 12 765 | -125 409 -1,016 766
-319 | 11,986 | ,755 | -125 392 -,979 729
f) Originalidade 391 | 544 | 166 12 871 | 083 501 -1,009 1,175
174 | 12,000| ,864 | ,083 478 -,958 1,125
g) Processo de 809 | ,386 | 000 12 | 1,000 | 000 481 41,047 1,047
produgdo
,000 | 8711 | 1,000 | ,000 505 1,148 1,148
h) Custo de 012 | 916 | ,162 12 874 | 083 513 -1,035 1,201
producédo
159 | 9,894 | 877 | ,083 525 -1,089 1,256
i) Satisfacgo do 379 | 549 | 1588 | 12 138 | 417 262 -155 988
cliente
1561 | 10,197 | 149 | 417 267 -176 1,010
J) Qualidade 12,938 | 004 | 3176 | 12 008 | 833 262 262 1,405
percebida
2,712 | 5000 | 042 | ,833 307 043 1,623
k) Imagem da marca 54,857 | ,000 | 3,703 12 ,003 ,667 ,180 274 1,059
3,162 | 5000 | ,025 | ,667 211 125 1,209
) Se o design for 467 | 507 | 1,429 12 179 | 625 438 -,328 1,578
considerado como
um processo
integral, qual o seu 1,293 6,681 ,239 ,625 ,483 -,529 1,779
impacto no produto?
a) Aproveitamento 094 | 765 | 368 12 719 | 250 680 1,231 1,731
do equipamento com
produtos que usam 370 | 11,103 | ,718 1250 675 -1,232 1,732
tecnologias similares
b) Balanceamento da 516 | 486 | 1,772 12 102 | 792 447 -,182 1,765
gama de produtos
por fases ou ciclos 1,936 | 10972 | ,079 | ,792 409 -,109 1,692
de vida
c) Diferenciacéo da 027 | 872 | ,926 12 373 | 417 450 -564 1,397
gama de produtos
por segmento ou por
sugestéo do ,881 8,697 ,402 417 473 -,659 1,492
marketing
d) Validagéo de uma 208 | 656 | -069 12 946 | -042 608 -1,366 1,283
patente ou sob
sugestdo da P&D -067 | 10,035 | ,948 | -,042 621 -1,424 1,340
e) Porque na 436 | 522 | 182 12 859 125 686 -1,370 1,620
empresa hd um
processo de 178 | 9922 | 862 | 125 702 1,441 1,691
gualidade total
f) Porque na 750 | ,404 | -1,026 12 325 | -,458 447 -1,432 515
empresa hd uma
politica de pesquisa 1121 | 10972 | 286 | -458 1409 41,359 442
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g) Porque o design

118 | ;737 | 841 12 417 458 545 -729 1,645
sugere novos
conceitos de 836 | 10,659 | 421 458 548 -, 753 1,670
produtos
Quantos funcionarios 6,805 | ,023 | 1,656 12 124 | 16,958 | 10,239 -5,352 39,268
ha na sua empresa?
1,001 | 8,003 | ,004 | 16,958 8,919 -3,608 37,525
Ha quantos anos sua 2,050 | ,178 | ,990 12 342 | 5,750 5,807 -6,903 18,403
empresa esta em
atividade? 1,091 | 10,535 | ,300 | 5,750 5,271 -5,913 17,413
Quantos anos sua 1,267 | 282 | 521 12 612 | 1,708 3,277 -5,431 8,847
empresa tem de
experiencia em 549 | 11,989 | ,593 | 1,708 3,114 5,077 8,493
design?
1 017 | ,897 | 2,807 12 016 | 1,375 ,490 ,308 2,442
2,650 | 8,345 | ,028 | 1,375 519 ,187 2,563
2 050 | ,826 | 4,081 12 002 | 1,708 419 796 2,620
4,023 | 10,311 | ,002 | 1,708 425 766 2,651
3 1,605 | 217 | 3,113 12 009 | 1,125 1361 ,337 1,913
2,903 | 7,822 | ,020 | 1,125 ,387 228 2,022
4 989 | ,340 | 2,825 12 ,015 917 ,325 210 1,624
2,633 | 7,791 | ,031 917 ,348 ,110 1,723
S 2,425 | 145 | 4,031 12 002 | 1,958 486 ,900 3,017
4202 | 11,984 | ,001 | 1,958 466 ,943 2,974
6 379 | 549 | 1,588 12 ,138 417 1262 -,155 ,088
1,561 | 10,197 | ,149 417 267 -176 1,010
7 5,794 | ,033 | 4,575 12 001 | 2125 464 1,113 3,137
4,882 | 11,797 | ,000 | 2,125 435 1,175 3,075
8 002 | 968 | 1,551 12 147 ,958 618 -,388 2,305
1,542 | 10,684 | ,152 ,958 621 -,415 2,331
9 ,000 | 1,000| 1,839 12 001 | 1,250 ,680 -,231 2,731
1,792 | 9,786 | ,104 | 1,250 697 -,308 2,808
10 2,515 | ,139 | 1,140 12 277 625 548 -,570 1,820
1,077 | 8,364 | ,312 625 581 -704 1,954
11 3,286 | ,005 | 453 12 650 | 208 460 -794 1,211
408 | 6,478 | 697 ,208 511 -1,020 1,437
12 042 | 841 | 4,286 12 001 | 1,250 292 615 1,885
4,089 | 8809 | ,003 | 1,250 ,306 ,556 1,944
13 2,973 | ,110 | 3,597 12 004 | 1,667 463 657 2,676
3,247 | 6575 | ,015 | 1,667 513 437 2,897
14 253 | 624 | 1,945 12 076 | 1,250 643 -151 2,651
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1,862 | 8977 | ,096 | 1,250 671 -,269 2,769
15 627 | 444 | 3597 | 12 004 | 1,667 463 657 2,676
3,712 | 11,869 | ,003 | 1,667 449 687 2,646
16 016 | 902 | 1,110 | 12 280 | 667 600 642 1,975
1,095 | 10,335 | 208 | 667 609 684 2,017
17 857 | 373 | 4811 | 12 ,000 | 1,500 312 821 2,179
4688 | 9786 | ,001 | 1,500 320 785 2,215
18 092 | 767 | 3730 | 12 003 | 1,042 279 433 1,650
3,732 | 10,937 | ,003 | 1,042 279 427 1,657
19 027 | 871 | 574 12 576 | 458 798 1,281 2,197
571 | 10,718 | 580 | 458 802 1,313 2,229
20 3918 | 071 | 1,943 | 12 076 | 1,167 600 - 142 2,475
1,774 | 6,979 | 119 | 1,167 658 -,389 2,723
21 5055 | 044 | 569 12 580 | 375 659 -1,061 1,811
512 | 6491 | 625 | 375 732 41,384 2,134
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Tabela 19 - Comparacao das médias das variaveis do cluster 3 e do cluster 4

Teste de
Hipétese | Levene para Teste t para igualdade de médias
igualdade de
B (a= variancias
Variavel variancias 95% Intervalo de
iguais; b= s(- | Dif. Diferenca confianca da
vananclas F c t df . - do erro diferenca
diferentes) tailed) | média padrao ¢
Inferior | Superior
a) Desenvolvimento | a 1,500 | ,267 | -,866 6 420 | -667 770 -2,550 1,217
de uma estratégia
para a marca b 1,040 | 2,497 | 389 | -667 641 -2,961 1,627
b) Apoio hierarquico | a 12,000 | ,013 | 866 6 420 | 333 385 -,608 1,275
para integrar o
design na empresa. | b 1,581 | 5000 | ,175 | ,333 211 -,209 875
c) Houve um fluxo | a 0 o | 000 6 1,000 | ,000 471 41,153 1,153
continuo de o
diferentes projetos 000 | 1,429 | 1,000 | ,000 548 -3,536 3,536
de design
d) Injecéo de capital | a 188 | 680 | -369 6 725 | -333 903 -2,542 1,875
no setor de design
b 307 | 1,378 | ,799 | -333 1,085 7,734 7,067
a) Busca pela a 2,830 | ,143 | 1,485 6 ,188 833 561 -,540 2,206
diferenciacéo de
produtos b 2,712 | 5,000 ,042 ,833 ,307 ,043 1,623
b) Chegada de uma | a 1,811 | 227 | -227 6 828 | -167 733 -1,960 1,626
nova tecnologia
b 159 | 1,196 | ,896 | -167 1,046 -9,276 8,943
c) Deterioracdoda | a 563 | 482 | -394 6 707 | -500 1,269 -3,606 2,606
imagem da
companhia b 311 | 1,312 | ,798 | -500 1,607 112,364 | 11,364
d) Lancamento de a 4,688 | 074 | -359 6 732 | -500 1,394 3,912 2,912
uma marca
b 241 | 1,163 | ,845 | -500 2,078 119573 | 18573
e) Lideranca em a 4800 | 071 | 802 6 453 | 500 624 -1,026 2,026
design
b 1464 | 5000 | 203 | ,500 342 -,378 1,378
f) Mudancas na alta | a 3,000 | ,134 | ,000 6 1,000 | ,000 1,054 2,579 2,579
gestéo
b 000 | 1,168 | 1,000 | ,000 1,560 14204 | 14,204
g) Queda nas vendas | a 300 | 604 | -750 6 482 | -1000 | 1,333 -4,263 2,263
ou na margem
b 616 | 1,362 | 625 | -1,000 | 1,623 112,279 | 10,279
h) Uso de design a 3398 | ,115 | ,956 6 376 | 833 871 41,299 2,965
pela concorrenclia
b 1,746 | 5000 | 141 | 833 477 -394 2,060
a) Aparéncia a 12,000 | ,013 | 1,732 6 134 | 667 385 -275 1,608
b 3162 | 5000 | 025 | 667 211 125 1,209
b) Desempenho a 2,830 | ,143 | 2,079 6 083 | 1,167 561 -,206 2,540
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3796 | 5000 | ,013 | 1,167 307 377 1,957
c) Ergonomia 188 | ,680 | 1,846 6 114 ,833 451 271 1,938
153 | 1,378 | ,315 | ,833 543 2,867 4,533
d) Funcionalidade 375 | 563 | 1277 6 249 | 833 653 .,764 2,430
1,387 | 2,007 | 299 | 833 601 1,743 3,410
e) Qualidade medida 188 | 680 | 949 6 379 | 500 527 -,790 1,790
889 | 1582 | .48 | 500 563 -2,651 3,651
f) Originalidade 2830 | 143 | 1,485 6 188 | 833 561 -,540 2,206
2712 | 5000 | ,042 | ,833 307 043 1,623
g) Processo de 188 | ,680 | 548 6 604 | 500 913 1,734 2,734
produgdo
460 | 1,391 | ,707 | 500 1,088 -6,814 7,814
h) Custo de 261 | 628 | 369 6 725 | 333 1903 -1,875 2,542
producédo
307 | 1,378 | 799 | 333 1,085 7,067 7,734
i) Satisfacgo do 188 | 680 | 369 6 725 | 167 451 -,038 1,271
cliente
307 | 1378 | 799 | 167 543 3,533 3,867
J) Qualidade 028 | 872 | 548 6 604 | 333 609 -1,156 1,822
percebida
568 | 1,846 | ,631 | ,333 587 -2,406 3,072
k) Imagem da marca 12,000 | ,013 | 1,732 6 ,134 ,667 ,385 -,275 1,608
3,162 | 5000 | ,025 | 667 211 125 1,209
) Se o design for 1,875 | 220 | -463 6 660 | -500 1,080 -3,143 2,143
considerado como
um processo integral,
qual 0 seu impacto 319 | 1,184 | ,797 | -500 1,565 14390 | 13,390
no produto?
a) Aproveitamento do 1,500 | ,267 | 1,061 6 ;330 | 1,000 ,943 -1,307 3,307
equipamento com
produtos que usam 1,414 | 3,333 | ,244 | 1,000 ;707 -1,128 3,128
tecnologias similares
b) Balanceamento da 18,750 | ,005 | 1,095 6 315 | 667 609 -,822 2,156
gama de produtos
por fases ou ciclos 652 | 1,090 | 625 | 667 1,022 | -10,031 | 11,364
de vida
c) Diferenciagéo da 2743 | 149 | -1,309 6 238 | -1,333 1,018 3,825 1,158
gama de produtos
por Segmento Oou por
sugestao do 859 | 1,147 | 533 | -1,333| 1553 115982 | 13315
marketing
d) Validagéo de uma 6,750 | 041 | 255 6 807 | 333 1,305 -2,861 3,527
patente ou sob
sugestdo da P&D 162 | 1,125 | ,896 ,333 2,060 -19,875 20,541
e) Porque na 750 | ,420 | ,000 6 1,000 | ,000 1,247 -3,052 3,052
empresa hd um
processo de ,000 | 1,296 | 1,000 | ,000 1,602 -12,077 12,077
gualidade total
f) Porque na 12,000 | ,013 | 1,732 6 134 ,667 ,385 -,275 1,608
empresa hd uma
politica de pesquisa 3162 | 5000 | ,025 | 667 211 125 1,209
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g) Porque o design

2,755 | ,148 | -1,116 6 307 | -1,167 1,045 -3,724 1,391
sugere novos
conceitos de -749 | 1,163 | 576 | -1,167 1,558 -15,479 13,145
produtos
Quantos funcionarios 019 | 895 | ,073 6 ,944 333 4,562 -10,830 11,497
ha na sua empresa?
079 | 2,004 | ,944 1333 4,204 17,724 18,391
Ha quantos anos sua 1,911 | 216 | -1,071 6 ;325 | -5,000 4,667 -16,419 6,419
empresa esta em
atividade? -1,830 | 5,954 | ,117 | -5,000 2,733 -11,699 1,699
Quantos anos sua 1,231 | ,310 | -,582 6 582 | -2,167 3,724 -11,280 6,946
empresa tem de
experiencia em 771 | 3274 | 492 | -2,167 2,810 -10,699 6,366
design?
1 1,200 | ,315 | 1,225 6 267 | 1,000 816 -,098 2,998
2,236 | 5,000 | ,076 | 1,000 447 -,150 2,150
2 9,375 | ,022 | -179 6 864 | -167 ,933 2,449 2,116
-108 | 1,101 | ,930 | -167 1,537 -15,938 15,605
3 7,500 | ,034 | -1,061 6 ;330 | -1,000 ,943 -3,307 1,307
-650 | 1,106 | ,624 | -1,000 1,538 -16,637 14,637
4 2,830 | ,143 | 297 6 776 167 561 -1,206 1,540
542 | 5000 | 611 167 ,307 -,623 1957
S 2,830 | ,143 | -297 6 776 | -167 561 -1,540 1,206
-542 | 5000 | 611 | -167 ,307 -,957 623
6 12,000 | ,013 | -6,062 6 ,001 | -2,333 ,385 -3,275 -1,392
-11,068| 5,000 | ,000 | -2,333 211 2,875 -1,791
7 3,000 | ,134 | ,000 6 1,000 | ,000 667 -1,631 1,631
,000 | 1,137 | 1,000 | ,000 1,033 9,922 9,922
8 3,398 | ,115 | -1,339 6 229 | -1,167 871 -3,299 1965
2,445 | 5000 | ,058 | -1,167 AT7 2,394 ,060
9 2,571 | ,160 | ,487 6 644 ,500 1,027 2,014 3,014
889 | 5,000 | ,415 ,500 563 -,047 1,047
10 6,000 | ,050 | -548 6 604 | -,500 ,913 2,734 1,734
-1,000 | 5,000 | ,363 | -,500 ,500 -1,785 785
11 053 | 825 | -1,178 6 284 | -1,167 991 -3,501 1,257
1,053 | 1,492 | ,433 | -1,167 1,108 -7,884 5,551
12 188 | ,680 | -,949 6 379 | -,500 527 -1,790 ,790
-889 | 1,582 | ,488 | -500 563 -3,651 2,651
13 3,398 | ,115 | -,956 6 376 | -833 871 -2,965 1,299
-1,746 | 5000 | ,141 | -833 AT7 -2,060 1394
14 2571 | ,160 | -487 6 644 | -500 1,027 3,014 2,014
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889 | 5000 | 415 | -500 563 1,947 947
15 028 | 872 | 1,005 6 315 | 667 609 -822 2,156
1,136 | 1,846 | ,382 | 667 587 2,072 3,406
16 2,344 | 177 | -956 6 376 | -833 871 2,965 1,299
1,746 | 5000 | 141 | -833 477 -2,060 394
17 750 | ,420 | ,000 6 1,000 | ,000 471 -1,153 1,153
,000 | 5000 | 1,000 | 000 258 664 664
18 12,000 | ,013 | 4,330 6 005 | 1,667 385 725 2,608
7,906 | 5000 | ,001 | 1,667 211 1,125 2,209
19 188 | 680 | 274 6 793 | 333 1,217 2,645 3,312
284 | 1,846 | ,805 | ,333 1,174 5,144 5,811
20 4,594 | 076 | 1,063 6 329 | 1,167 1,097 -1,518 3,851
1,941 | 5000 | 110 | 1,167 601 -378 2,711
21 075 | 793 | 349 6 739 | 500 1,434 -3,008 4,008
303 | 1,445 | ,800 | 500 1,648 9,959 | 10,959
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Anexo 1 - Classificagdo mundial de competitividade

Tabela 20 - Classificacdo mundial de competitividade (Adaptado do GCR 2008-2009)

Sub-indices
GCI
Pais Requisitos Basicos Pot. de Eficiéncia Fatores de Inovagéo
Classificagdo Pontuacdo Classificagdo Pontuacdo Classificacdo Pontuagdo Classificacéo Pontuagéo
Estados Unidos 1 5.74 22 5.50 1 5.81 1 5.80
Suica 2 5.61 2 6.14 8 5.35 2 5.68
Dinamarca 3 5.58 4 6.14 3 5.49 7 5.37
Suécia 4 5.53 6 6.00 9 5.35 6 5.53
Cingapura 5 5.53 3 6.14 2 5.52 11 5.16
Finlandia 6 5.50 1 6.18 13 5.21 5 5.53
Alemanha 7 5.46 7 5.96 11 5.22 5.54
Paises Baixos 8 5.41 10 5.81 7 5.38 5.20
Japao 9 5.38 26 5.36 12 5.22 5.65
Canada 10 5.37 5.84 5.44 16 4.96
Hong Kong 11 5.33 6.05 5.43 21 4.69
Reino Unido 12 5.30 24 5.46 5.45 17 4.93
Republica da Coréia 13 5.28 16 5.71 15 5.15 10 5.20
Austria 14 5.23 9 5.81 20 5.03 12 5.16
Noruega 15 5.22 14 5.76 14 5.19 18 4.91
Franca 16 5.22 13 5.76 16 5.09 14 5.08
Taiwan, China 17 5.22 20 5.53 18 5.06 8 5.26
Australia 18 5.20 15 5.75 10 531 22 4.66
Bélgica 19 5.14 18 5.60 21 5.02 15 5.02
Islandia 20 5.05 11 5.80 22 4.89 19 4.82
Malésia 21 5.04 25 5.42 24 4.82 23 4.63
Irlanda 22 4.99 32 5.24 19 5.05 20 4.72
Israel 23 4.97 41 5.06 23 4.84 13 5.10
Nova Zelandia 24 4.93 19 5.58 17 5.07 28 4.26
Luxemburgo 25 4.85 12 5.78 27 4.69 24 4.51
Qatar 26 4.83 21 5.50 31 4.53 35 4.14
Arébia Saudita 27 4.72 34 5.21 45 4.35 37 4.09
Chile 28 4.72 36 5.15 30 4.58 44 4.00
Espanha 29 4.72 27 5.34 25 4.75 29 4.25
China 30 4.70 42 5.01 40 4.41 32 4.18
Emirados Arabes Unidos 31 4.68 17 5.67 29 4.64 38 4.09
Estdnia 32 4.67 30 5.27 26 4.73 40 4.06
Republica Tcheca 33 4.62 45 4.85 28 4.67 25 4.37
Tailandia 34 4.60 43 4.97 36 4.45 46 3.91
Kuwait 35 4.58 39 5.12 52 4.19 52 3.82
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Tunisia 36 4.58 35 5.17 53 4.19 30 4.21
Bahrain 37 4.57 28 5.31 46 4.32 54 3.76
Oman 38 4.55 31 5.25 61 4.09 48 3.87
Brunei Darussalam 39 4.54 29 5.30 77 3.84 87 3.35
Chipre 40 4.53 23 5.48 39 4.43 41 4.05
Puerto Rico 41 4.51 44 4.96 38 4.44 26 4.32
Eslovénia 42 4.50 38 5.13 37 4.45 33 4.15
Portugal 43 4.47 37 5.14 34 4.47 43 4.03
Lituania 44 4.45 46 4.84 43 4.37 49 3.87
Africa do Sul 45 4.41 69 4.41 35 4.46 36 4.13
Republica Eslovaca 46 4.40 52 4.66 32 4.52 53 3.80
Barbados 47 4.40 33 5.23 56 4.16 51 3.84
Jordan 48 4.37 47 4.80 63 4.07 47 3.90
Itélia 49 4.35 58 4.53 42 4.38 31 4.19
india 50 4.33 80 4.23 33 4.49 27 4.29
Federacdo Russa 51 4.31 56 4.54 50 4.29 73 3.56
Malta 52 4.31 40 5.08 44 4.35 56 3.74
Pol6nia 53 4.28 70 4.39 41 4.39 61 3.70
Latvia 54 4.26 55 4.63 47 4.31 84 3.39
Indonésia 55 4.25 76 4.25 49 4.29 45 3.98
Botsuana 56 4.25 53 4.65 82 3.76 98 3.22
Mauritius 57 4.25 50 4.67 66 4.03 69 3.65
Panama 58 4.24 54 4.64 67 4.02 58 3.71
Costa Rica 59 4.23 63 4.45 60 4.09 39 4.07
México 60 4.23 60 4.47 55 4.16 70 3.60
Croécia 61 4.22 49 4.69 62 4.08 62 3.70
Hungria 62 4.22 64 4.43 48 4.31 55 3.75
Turquia 63 4.15 72 4.34 59 4.10 63 3.70
Brasil 64 4.13 96 3.98 51 4.28 42 4.04
Montenegro 65 4.11 59 4.52 72 3.95 88 3.33
Cazaquistao 66 411 74 4.29 64 4.05 7 3.50
Grécia 67 4.11 51 4.66 57 4.16 68 3.65
Romania 68 4.10 87 4.15 54 4.18 75 3.53
Azerbaijdo 69 4.10 62 4.45 79 3.82 57 3.72
Vietnam 70 4.10 79 4.23 73 3.94 71 3.59
Filipinas 71 4.09 85 4.17 68 4.02 67 3.65
Ucrania 72 4.09 86 4.15 58 4.12 66 3.66
Marrocos 73 4.08 67 4.42 85 3.73 76 3.51
Coldmbia 74 4.05 7 4.24 70 3.96 60 3.71
Uruguai 75 4.04 57 4.53 83 3.76 82 3.42
Bulgéria 76 4.03 82 4.20 65 4.05 92 3.30
Sri Lanka e 4.02 92 4.07 74 3.92 34 4.14
Siria 78 3.99 71 4.38 104 341 80 3.45

El Salvador 79 3.99 66 4.43 84 3.75 96 3.24
Namibia 80 3.99 48 4.71 93 3.57 104 3.16
Egito 81 3.98 83 4.18 88 3.70 74 3.54
Honduras 82 3.98 78 4.24 91 3.62 89 3.32
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Peru 83 3.95 94 4.02 69 4.01 83 3.40
Guatemala 84 3.94 84 4.17 86 3.72 65 3.69
Sérvia 85 3.90 88 4.15 78 3.82 91 3.30
Jamaica 86 3.89 97 3.95 75 3.91 72 3.57
Gambia, 87 3.88 81 4.22 107 3.36 78 3.48
Argentina 88 3.87 89 4.12 81 3.76 81 3.43
Macedo6nia 89 3.87 68 4.42 92 3.58 105 3.16
Gedrgia 90 3.86 91 4.07 87 3.72 109 3.07
Libia 91 3.85 75 4.27 114 3.29 102 3.16
Trinidad e Tobago 92 3.85 65 4.43 80 3.78 79 3.47
Quénia 93 3.84 104 3.80 76 3.90 50 3.87
Nigéria 94 3.81 105 3.74 71 3.96 64 3.69
Moldova 95 3.75 95 3.99 98 3.48 128 2.83
Senegal 96 3.73 101 3.88 96 3.48 59 3.71
Arménia 97 3.73 93 4.04 103 341 113 3.03
Republica Dominicana 98 3.72 99 3.90 90 3.64 86 3.38
Argélia 99 3.71 61 4.46 113 3.29 126 2.85
Mongélia 100 3.65 102 3.87 105 3.39 119 2.94
Paquistéo 101 3.65 110 3.67 89 3.67 85 3.39
Ghana 102 3.62 106 3.74 95 3.49 107 3.09
Suriname 103 3.58 73 4.31 127 3.11 117 2.97
Equador 104 3.58 90 412 117 3.27 118 2.95
Venezuela 105 3.56 111 3.65 94 3.55 116 2.98
Benin 106 3.56 103 3.81 123 3.20 100 3.21
Boésnia e Herzegovina 107 3.56 98 3.93 102 3.42 129 2.80
Albéania 108 3.55 100 3.89 99 3.44 130 2.74
Camboja 109 3.53 107 3.72 115 3.28 112 3.04
Cote d’Ivoire 110 3.51 113 3.64 109 3.33 94 3.27
Bangladesh 111 3.51 117 3.57 97 3.48 115 2.98
Zambia 112 3.49 121 3.54 100 3.43 93 3.29
Tanzania 113 3.49 114 3.61 108 3.34 106 3.12
Cameron 114 3.48 109 3.67 120 3.22 108 3.08
Guiana 115 3.47 115 3.60 112 3.31 111 3.04
Tajikistan 116 3.46 112 3.65 124 3.19 103 3.16
Mali 117 3.43 116 3.58 122 3.20 99 3.21
Bolivia 118 3.42 108 3.68 128 3.10 134 2.59
Malaui 119 3.42 127 3.43 101 3.42 101 3.20
Nicardgua 120 3.41 122 3.54 116 3.27 124 2.86
Etiopia 121 341 119 3.56 121 3.21 114 2.98
Republica Kyrgyz 122 3.40 124 3.49 110 3.33 123 2.90
Lesoto 123 3.40 118 3.57 125 3.16 110 3.06
Paraguai 124 3.40 123 3.51 111 3.31 132 2.69
Madagascar 125 3.38 125 3.49 119 3.23 97 3.22
Nepal 126 3.37 120 3.55 126 3.12 121 291
Burkina Faso 127 3.36 126 3.43 118 3.25 95 3.27
Uganda 128 3.35 129 3.34 106 3.37 90 3.32
Timor-Leste 129 3.15 128 3.42 132 2.77 133 2.62
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Mocambique 130 3.15 131 3.21 129 3.09 127 2.84
Mauritania 131 3.14 130 3.28 130 291 120 2.93
Burundi 132 2.98 132 3.14 133 2.73 125 2.85
Zimbabue 133 2.88 134 2.88 131 2.87 122 2.90
Chad 134 2.85 133 2.96 134 2.69 131 2.70
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Tabela 21 - Classificacdo mundial de competitividade (Adaptado do GCR 2009-2010)

Sub-indices
GCI
Pais Requisitos Basicos Pot. de Eficiéncia Fatores de Inovagao
Classificacao Pontuacédo Classificagdo  Pontuacdo  Classificacdo  Pontuagdo  Classificagdo  Pontuagéo
Suica 1 5.60 3 5.98 3 5.39 3 5.68
Estados 2 5.59 28 5.23 1 5.66 1 5.71
Singapura 3 5.55 2 5.99 2 5.61 10 5.15
Suécia 4 5.51 5 5.96 7 5.31 4 5.53
Dinamarca 5 5.46 4 5.98 6 5.36 7 5.28
Finlandia 6 5.43 1 6.04 12 5.17 6 5.47
Alemanha 7 5.37 8 5.85 14 5.12 5 5.47
Japéo 8 5.37 27 5.27 11 5.21 2 5.70
Canada 9 5.33 10 5.74 4 5.39 12 4.96
Paises Baixos 10 5.32 12 5.71 10 5.26 9 5.17
Hong Kong 11 5.22 6 5.90 5 5.37 23 4.53
Taiwan, China 12 5.20 18 5.47 17 5.06 8 5.25
Reino Unido 13 5.19 26 5.29 8 5.31 14 4.92
Noruega 14 5.17 11 5.73 13 5.14 18 4.83
Austrélia 15 5.15 14 5.63 9 5.29 21 4.61
Franca 16 5.13 15 5.60 16 5.08 15 4.90
Austria 17 5.13 13 5.70 19 4.98 11 5.00
Bélgica 18 5.09 20 5.43 18 5.04 13 4.95
Republica 19 5.00 23 5.40 20 4.92 16 4.88
Nova Zelandia 20 4.98 16 5.58 15 5.11 27 4.37
Luxemburgo 21 4.96 7 5.85 23 4.84 22 4.58
Qatar 22 4.95 17 5.57 28 4.67 36 4.10
Emirados 23 4.92 9 5.75 21 4.89 25 4.41
Malasia 24 4.87 33 5.12 25 4.76 24 4.43
Irlanda 25 4.84 37 5.06 22 4.87 20 4.63
Islandia 26 4.80 24 5.36 30 4.64 19 4.70
Israel 27 4.80 42 4.88 26 4.72 17 4.87
Arabia Saudita 28 4.75 30 5.17 38 4.49 33 4.15
China 29 4.74 36 5.09 32 4.56 29 4.23
Chile 30 4.70 32 5.14 33 4.55 43 3.96
Republica 31 4.67 45 4.78 24 4.78 26 4.40
Brunei 32 4.64 19 5.44 76 3.94 81 3.42
Espanha 33 4.59 38 5.06 29 4.66 35 4.14
Chipre 34 4.57 21 5.43 41 4.45 32 4.18
Estbnia 35 4.56 34 5.10 27 4.69 42 3.98
Tailandia 36 4.56 43 4.86 40 4.46 47 3.83
Eslovénia 37 4.55 29 5.18 37 4.49 30 4.23
Bahrain 38 4.54 22 5.41 44 4.39 60 3.69
Kuwait 39 4.53 40 5.02 63 4.08 64 3.62
Tunisia 40 4.50 35 5.09 56 4.14 45 3.94
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Oman 41 4.49 25 5.30 53 4.18 52 3.75
Puerto Rico 42 4.48 44 4.84 36 4.50 31 4.21
Portugal 43 4.40 39 5.05 43 4.40 41 3.98
Barbados 44 4.35 31 5.16 60 4.11 49 3.81
Africa do Sul 45 4.34 77 4.26 39 4.47 39 4.05
Polénia 46 4.33 71 4.30 31 4.56 46 3.84
Republica 47 4.31 54 4.61 34 4.55 57 3.71
Italia 48 4.31 67 4.38 46 4.37 34 4.15
india 49 4.30 79 4.18 35 4.52 28 4.24
Jordan 50 4.30 46 4.74 66 4.06 51 3.79
Azerbaijao 51 4.30 50 4.63 71 4.03 56 3.71
Malta 52 4.30 41 4.97 48 4.31 48 3.83
Lituania 53 4.30 47 4.68 47 4.33 53 3.75
Indonésia 54 4.26 70 4.30 50 4.24 40 4.03
Costa Rica 55 4.25 62 4.44 58 4.13 37 4.08
Brasil 56 4.23 91 4.04 42 4.41 38 4.08
Mauritania 57 4.22 51 4.63 72 4.01 65 3.59
Hungria 58 4.22 58 4.48 45 4.38 61 3.67
Panama 59 4.21 55 4.54 70 4.04 54 3.73
Mexico 60 4.19 59 4.47 55 4.15 67 3.57
Turquia 61 4.16 69 4.34 54 4.16 58 3.70
Montenegro 62 4.16 65 4.43 65 4.06 68 3.56
Federacéo 63 4.15 64 4.43 52 4.20 73 3.47
Romania 64 4.11 86 4.10 49 4.25 75 3.44
Uruguai 65 4.10 49 4.64 82 3.86 77 3.44
Botsuana 66 4.08 63 4.43 87 3.77 92 3.25
Kazakistao 67 4.08 74 4.27 69 4.04 78 3.43
Romania 68 4.10 87 4.15 54 4.18 75 3.53
Azerbaijdo 69 4.10 62 4.45 79 3.82 57 3.72
Vietnam 70 4.10 79 4.23 73 3.94 71 3.59
Filipinas 71 4.09 85 4.17 68 4.02 67 3.65
Ucrania 72 4.09 86 4.15 58 4.12 66 3.66
Marrocos 73 4.08 67 4.42 85 3.73 76 3.51
Colémbia 74 4.05 77 4.24 70 3.96 60 3.71
Uruguai 75 4.04 57 4.53 83 3.76 82 3.42
Bulgéaria 76 4.03 82 4.20 65 4.05 92 3.30
Sri Lanka 77 4.02 92 4.07 74 3.92 34 4.14
Siria 78 3.99 71 4.38 104 341 80 3.45

El Salvador 79 3.99 66 4.43 84 3.75 96 3.24
Namibia 80 3.99 48 4.71 93 3.57 104 3.16
Egito 81 3.98 83 4.18 88 3.70 74 3.54
Honduras 82 3.98 78 4.24 91 3.62 89 3.32
Peru 83 3.95 94 4.02 69 4.01 83 3.40
Guatemala 84 3.94 84 4.17 86 3.72 65 3.69
Sérvia 85 3.90 88 4.15 78 3.82 91 3.30
Jamaica 86 3.89 97 3.95 75 3.91 72 3.57
Gambia, 87 3.88 81 4.22 107 3.36 78 3.48
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Argentina 88 3.87 89 4.12 81 3.76 81 3.43
Maceddnia 89 3.87 68 4.42 92 3.58 105 3.16
Georgia 90 3.86 91 4.07 87 3.72 109 3.07
Libia 91 3.85 75 4.27 114 3.29 102 3.16
Trinidad e Tobago 92 3.85 65 4.43 80 3.78 79 3.47
Quénia 93 3.84 104 3.80 76 3.90 50 3.87
Nigéria 94 3.81 105 3.74 71 3.96 64 3.69
Moldova 95 3.75 95 3.99 98 3.48 128 2.83
Senegal 96 3.73 101 3.88 96 3.48 59 3.71
Arménia 97 3.73 93 4.04 103 3.41 113 3.03
Republica 98 3.72 99 3.90 90 3.64 86 3.38
Argélia 99 3.71 61 4.46 113 3.29 126 2.85
Mongélia 100 3.65 102 3.87 105 3.39 119 2.94
Paquistéo 101 3.65 110 3.67 89 3.67 85 3.39
Ghana 102 3.62 106 3.74 95 3.49 107 3.09
Suriname 103 3.58 73 4.31 127 3.11 117 2.97
Equador 104 3.58 90 4.12 117 3.27 118 2.95
Venezuela 105 3.56 111 3.65 94 3.55 116 2.98
Benin 106 3.56 103 3.81 123 3.20 100 3.21
Bosnia e 107 3.56 98 3.93 102 3.42 129 2.80
Albéania 108 3.55 100 3.89 99 3.44 130 2.74
Camboja 109 3.53 107 3.72 115 3.28 112 3.04
Cote d’Ivoire 110 3.51 113 3.64 109 3.33 94 3.27
Bangladesh 111 3.51 117 3.57 97 3.48 115 2.98
Zambia 112 3.49 121 3.54 100 3.43 93 3.29
Tanzania 113 3.49 114 3.61 108 3.34 106 3.12
Cameron 114 3.48 109 3.67 120 3.22 108 3.08
Guiana 115 3.47 115 3.60 112 3.31 111 3.04
Tajikistan 116 3.46 112 3.65 124 3.19 103 3.16
Mali 117 3.43 116 3.58 122 3.20 99 3.21
Bolivia 118 3.42 108 3.68 128 3.10 134 2.59
Malaui 119 3.42 127 3.43 101 3.42 101 3.20
Nicaragua 120 3.41 122 3.54 116 3.27 124 2.86
Etidpia 121 3.41 119 3.56 121 3.21 114 2.98
Republica Kyrgyz 122 3.40 124 3.49 110 3.33 123 2.90
Lesoto 123 3.40 118 3.57 125 3.16 110 3.06
Paraguai 124 3.40 123 3.51 111 3.31 132 2.69
Madagascar 125 3.38 125 3.49 119 3.23 97 3.22
Nepal 126 3.37 120 3.55 126 3.12 121 291
Burkina Faso 127 3.36 126 3.43 118 3.25 95 3.27
Uganda 128 3.35 129 3.34 106 3.37 90 3.32
Timor-Leste 129 3.15 128 3.42 132 2.77 133 2.62
Mogambique 130 3.15 131 3.21 129 3.09 127 2.84
Mauritania 131 3.14 130 3.28 130 291 120 2.93
Burundi 132 2.98 132 3.14 133 2.73 125 2.85
Zimbéabue 133 2.88 134 2.88 131 2.87 122 2.90
Chad 134 2.85 133 2.96 134 2.69 131 2.70
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Anexo 2 — Analise de Componentes Principais

A seguir, apresenta-se uma breve descricdo do método dos componentes principais.
Para maiores detalhes veja, por exemplo, Larose (2006). Assumindo que as

variaveis originais X,, X,, X;,-, X,, formam um sistema de coordenadas m-

m

dimensional, 0os componentes principais representam um outro sistema de
coordenadas k-dimensional encontrado a partir da rotacéo do sistema m-dimensional

nas direcdes de maxima variabilidade.

Tendo-se n respostas, primeiramente, os dados devem ser padronizados para que a

média (x;) de cada variavel seja igual a zero e seu desvio padréo (g;.) igual a um,

“*t  Entéo,
Gii

LA

onde cada variavel X, representa um vetor normalizado (n x 1) Z, =

i -1 4
tem-se a matriz normalizada Z = (Tx’?] (X —u), onde vz € a matriz dos desvios

£

padrdo, X é o vetor dos valores das variaveis e u é o vetor das médias dos valores

das variaveis. I'= € uma matriz diagonal {m * m) dos desvios padrdo das variaveis:

all 0 0
1”1'.: — 4] g22 0
0 0 0 omm

O desvio padrdo ao quadrado de uma variavel representa a sua variancia. A
covariancia entre duas variaveis representa em qual grau elas variam juntas, ela é

encontrada da seguinte maneira:

SR (7

n

Assim, tem-se a matriz de covariancia:
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A correlagdo varia entre 1 e —1. Duas variaveis ¥, e X, estdo altamente
correlacionadas se o valor de r,; for proximo a 1 e altamente anticorrelacionadas se
r.. for proximo a —1. Se .. for proximo a zero, as variaveis sdo consideradas

independentes. Assim, obtemos a matriz de correlacéo:

[ Ti I12 . Tim |
11911 Oy1 922 T11 Tprm
a5 5 T
B = o320, 22 022 T22 T
.15':1 ':T.'E':Z ':T!E':.‘r:
'Umsr: CI'.H Cr.‘r:!r: Uff C"_,_,.:_,_,.: Cr.‘r:!r: -

Seja B uma matriz quadrada (m xm) e I sua matriz identidade (m xm). Os
escalares 4,, 4., ---, 4,, S840 0s autovalores de B se, ao subtrair de 5 o produto de Air,
obtemos uma matriz de zeros (|5 — iI| = 0). Assim sendo, tem-se um autovetor e

(m x 1) que se multiplicado por E, tem-se como resultado (Be = ie). Ou seja, 1 €0

fator de escala pelo qual & é transformado.

Como na matriz Z cada variavel foi normalizada, o componente principal ¥. é dado

por ¥.=e’Z, onde e é transposto do autovetor e. Assim, oS componentes
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principais ¥, ¥,, -, ¥, sdo combinacdes lineares das variaveis no espaco
normalizado Z, de maneira que as variancias de ¥. sejam o maior possivel e que 0s

componentes ¥. ndo estejam correlacionados entre si:

Vi=eZ=e 7, +eZy+te, 7,

O primeiro componente principal € a combinacéo linear ¥; = ] Z, onde a variancia

Var(¥,) = e] pe, € maximizada.

O segundo componente principal é a combinacdo linear ¥, =elZ, ele é
independente do primeiro componente principal e sua variancia Var(¥,) = e pe,

também é maximizada.

O enésimo componente principal é a combinagdo linear ¥, =elZ, ele é

independente de todos 0s outros componentes principais e sua variancia

Var(Y,) = el pe, também é maximizada.
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Anexo 3 — Analise de Clusteriza¢do Hierarquica

A seguir, apresenta-se uma breve descricdo do método utilizado na analise de
clusterizagdo hierarquica. Para maiores detalhes, ver Larose (2005). Primeiramente,

calcula-se a distancia euclidiana entre os dados:

dy = Z xm

Onde, X, representa o valor atribuido a um caso e ¥; o valor atribuido a um segundo

caso para uma mesma variavel. Os dados sdo normalizados, pelos métodos min-

max ou z-score, para que nenhum conjunto de dados domine durante a analise:

Normalizagdo min-max:  x* =="———

faixaix)

Normalizagdo Z-score: " ="———

Fix)

Onde, x* é ¥ normalizado, min(X) é o valor minimo que X assume, faixa(X) € a
variagdo do valor de X do seu valor minimo ao maximo, média(X) € a média dos
valores de ¥ e o(X) é o desvio padrdo dos valores de X em relacdo a média. No

caso deste trabalho, ndo se utilizou a normalizacédo, porque os dados resultantes da

ACP ja haviam sido normalizados.

Em seguida, parte-se para a combinagdo recursiva por aglomeragdo dos casos,
onde no inicio cada caso equivale a um cluster e nos passos SUCessivos, 0S Casos

vao sendo agregados.
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