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Resumo

Moraes, Marcia Bergmann; Silva, Jorge Ferreira da. O impacto do design
no desempenho de empresas da industria eletroeletronica brasileira. Rio
de Janeiro, 2007. 93p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O design tem obtido destaque e respeito nas empresas, deixando de ser
considerado um atributo meramente estético. No entanto, o conceito de que o
design efetivo seja um bom nego6cio vem se tornando consenso muito mais
baseado em evidéncias qualitativas do que em aspectos tangiveis. Essa lacuna na
mensuracdo das contribui¢des do design para o desempenho motivou a realizagéo
deste estudo, cujo objetivo principal foi identificar se empresas que adotavam o
design efetivo como estratégia competitiva apresentavam desempenhos
superiores. Para tal, foi necessario compreender os fundamentos tedricos
relacionados a contribuicdo do design para a competitividade, estabelecendo as
relacbes entre desempenho e os fatores de integracdo do design a gestdo das
organizacles, 0 que permitiu a proposicdo de um modelo tedrico. Os dados
priméarios foram coletados a partir da aplicacdo de questionarios na industria
eletroeletrénica — setor de utilidades domésticas — e, com as respostas de 67
empresas, foram realizados os testes estatisticos. Os resultados ndo puderam ser
validados para a populacdo como um todo, mas permitiram indicar que 0s grupos
de empresas que se encontravam nos estidgios mais avancados de adocdo de
design apresentavam desempenhos superiores, assim como, através da utilizacdo
da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais, os resultados indicaram que a
integracdo do design a cadeia de valor influenciava positivamente o desempenho

dessas empresas.

Palavras-chave

Gestdo estratégica; gestdo de design; desempenho.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510878/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0510878/CA

Abstract

Moraes, Marcia Bergmann; Silva, Jorge Ferreira da (Advisor). The Impact
of Design on Business Performance in the Brazilian Electro-electronic
Industry. Rio de Janeiro, 2007. 93p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Design has become a highlight among many companies receiving attention
that goes beyond simple aesthetic considerations. However, the concept that
effective design is good business is more linked to qualitative evidences than on
tangible aspects. The gap in the measurement of contributions made by design on
the performance of a company motivates this paper whose objective is to identify
whether companies that have adopted design as a competitive strategy in fact
present superior performances. To develop this thought, it was necessary to
understand the theoretical fundaments related to the contribution of design
management to competitiveness, establishing the relations between performance
and the factors of design integration with organizational management to allow for
the elaboration of a theoretical model. The basic data was gathered from a
questionnaire based on statistical tests, distributed to 67 companies in the electro-
electronic industry, from the household appliance sector. The results could not be
validated for the population as a whole but rather indicated that groups of
companies that were in advanced stages of design applications presented superior
performance results. Furthermore, through the use of Structural Equation Models,
final analysis showed that the integration of design in the value chain is
influencing in a positive way, the performance of the companies who adopted

design resources.

Keywords

Strategic management; design management; performance.
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N&o estamos num negdcio de desenho, estamos num
negadcio muito maior que é construir negocios.

Lincoln Seragini, Designer
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1
Problema

1.1
Introducao

O design tem conquistado destaque e respeito nas organizagdes ao deixar de
ser percebido como um atributo extra, meramente estético, para ser adotado como
uma estratégia para tornar as empresas mais competitivas (CNI-PBD, 1998). Para
Trueman (1998), o processo de valorizagdo do design vem acontecendo
progressivamente, gerando ao longo de décadas, o consenso de que adotar o
design gera vantagens competitivas, seja na sua aplicacido em produtos, ambiente,
informagdo ou identidade.

Como uma ferramenta de gestdo e ndo s6 como um acabamento final, o
design possui a capacidade de transformar processos e produtos em toda a sua
complexidade. Desde o artigo “Design: uma ferramenta poderosa, porém
negligenciada”, de autoria de Kotler & Rath (1984), o design se desenvolveu no
que se refere a gestdo, mas ainda hd muito a evoluir. A gestio do design maximiza
os seus beneficios (CNI-PBD, 1998), porém, segundo Dumas (2000) as vantagens
do investimento em design sdo sistematicamente subvalorizadas pelas empresas e
pela economia como um todo.

Desde 1974, quando Thomas J. Watson Jr. — ex-CEO da IBM, ao participar
de uma conferéncia em Harvard, afirmou que “bom design é um bom negdcio”
(Hertenstein & Platt, 2001), essa expressdo tem sido utilizada para justificar
investimentos em design. No entanto, ao enfrentarmos o desafio de demonstrar e
quantificar a contribui¢do do design para o desempenho das empresas ainda nos
deparamos com uma lacuna entre a gestdo do design e o mundo dos negécios, que
é regido por aspectos tangiveis e indicadores precisos.

As evidéncias qualitativas do impacto do design na competitividade das
organizagdes, como o recebimento de prémios e a participacdo em exposicodes, na
maioria dos casos, tém sido suficientes para convencer as empresas de que ele

pode colaborar para a obtencdo de um melhor desempenho, uma vez que as
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evidéncias quantitativas do impacto do design ainda sdo escassas. Segundo
Hertenstein & Platt (2001), apesar de incipiente, € crescente o uso de medidas de
desempenho para o design. No Reino Unido, por exemplo, 65% das empresas
estdo convencidas de que o design € fundamental para o seu desempenho
econdmico no futuro, porém apenas 13% delas possuem procedimentos de
medi¢do do retorno do investimento em design. (Design Council, 2005)

Para Oldach (2001) é fundamental expressar o valor das solugdes propostas
pelo design baseado em critérios objetivos. Os executivos das empresas precisam
reconhecer economias de recursos, aumento de receita e de participacdo de
mercado ou alguma mudanga mensuravel na consciéncia da marca.

O design ndo pode ficar a margem das politicas e priticas dos negdcios mas,
pelo contrario, se beneficiar ao conseguir apresentar provas ou evidéncias de que
possui uma contribui¢do positiva para a performance das organizagdes, como a
garantia de constante alocacio de recursos. Nesse contexto, foram estabelecidas as
questdes centrais desta dissertacdo: pode-se estabelecer relagdes entre design e
desempenho superior nos negécios? E, ainda, pode-se medir a influéncia dessas

relagdes no desempenho?

1.2
Objetivos

1.2.1
Objetivo principal

Considerando a adocdo do design como opcdo estratégica ligada
diretamente ao alcance de metas e obtencdo de resultados, o objetivo principal do
presente estudo foi identificar se existe uma relacdo positiva entre design efetivo e

desempenho de negdcios superior.
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1.2.2
Objetivos secundarios

Para atingir o objetivo principal, essencialmente, fez-se necessario:

- Compreender os fundamentos tedricos relacionados a contribui¢do do
design para a competitividade das empresas;

- Estabelecer as dimensdes responsdveis pela conquista do design efetivo;

- Entender as relagdes entre estratégia e estrutura de gestdo do design nas
empresas;

- Verificar como a efetividade do design influencia o desempenho das
organizagdes;

- Relacionar os construtos observados propondo um modelo tedrico que
possibilitasse a avaliacdo da relagdo positiva entre design efetivo e
desempenho de negdcios superior.

1.3
Delimitacao

Para Von Stamm (2004), o design tem sido percebido como um tépico de
maior relevancia nas dltimas décadas entre os lideres das empresas, mas ainda é
pouco compreendido e valorizado pelos outros niveis hierdrquicos. Uma das
razdes pode ser atribuida as fronteiras t€nues entre design, gestdo de design,
desenvolvimento de produto e inovacdo. Esta posicdo é refor¢cada por Mozota
(2002) ao afirmar que a administracio das organizacdes tem dado pouca
importancia ao design devido a falta de compreensao da extensdo que ele abrange.
E ainda, segundo Santos (2000), € dificil abordar o design em toda a sua
plenitude. Assim, para realizar a pesquisa tornou-se necessario delimitar a drea de

atuacdo e de interesse.

1.3.1
Quanto a abordagem de avaliacao

Considerando Teixeira (1999) e Hertenstein & Platt (2001), a defini¢do do
valor do design comumente ocorre através de duas abordagens, baseadas em
diferentes pontos de vista.

A abordagem chamada de curadoria considera os critérios tangiveis e
intangiveis do produto sob a perspectiva do consumidor e usudrio. Ela baseia-se
em informagdes de dominio ptblico, principalmente na reputacio do design da

empresa, que pode ser identificado a partir de noticias publicadas em revistas
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especializadas ou de interesse geral — criticas, conferéncias, premiagéesl, selecdes
para museus, etc.

A segunda abordagem, mais voltada para o universo corporativo, avalia o
produto pela perspectiva do resultado do negécio e pelo valor econdmico gerado
pelo design para as empresas. Ndo sdo considerados critérios estéticos ou
subjetivos e o foco recai sobre indicadores quantitativos.

A avaliacdo da efetividade do design depende da perspectiva adotada. Por
exemplo, a alta administracdo pode considerar o impacto nas vendas e nos lucros;
os engenheiros podem considerar a performance técnica; os designers podem
considerar ergonomia e estética; os consumidores podem considerar a relagdo
custo-beneficio; os usudrios podem considerar a facilidade de uso.

Apesar da avaliacdo da efetividade do design recair, na maioria das vezes,
sobre a primeira abordagem, neste estudo foi adotada aquela que enfatizava o
valor do design para a empresa, mais especificamente, para os administradores,

pois era a mais compativel com o teor da pesquisa.

1.3.2
Quanto ao escopo

Para definir os contornos da pesquisa quanto ao escopo foi necessario
buscar a origem da palavra design. Para Mozota (2002), ela deriva do latim
designarem, que engloba os conceitos de designar e desenhar. Para a autora, essa
sintese se mantém na lingua inglesa, uma vez que a palavra design corresponde
indiferentemente a designio — isto €, uma inten¢@o e um processo — e a desenho —
ou seja, a concretizagdo de um projeto a partir de representagdes materiais — ou
ainda, a combinag¢do dos dois. Em espanhol, Wolff (2006) afirma que é necessério

utilizar palavras diferentes para cada significado: dibujo representa desenho no

! Como exemplo de abordagem de curadoria, pode ser citado o Projeto Design Excellence
Brasil (DeBrazil) promovido pelo Ministério do Desenvolvimento, Indidstria e Comércio Exterior
em parceria com a Cidmara de Comércio Brasil-Alemanha. Ele tem como objetivo estimular
fabricantes e designers a participarem do If Product Design Award, premiacdo de design
reconhecida internacionalmente e realizada todos os anos em Hannover, na Alemanha. Segundo a
Céamara de Comércio Brasil-Alemanha, em 2006, dos 156 projetos brasileiros inscritos, 154 foram
selecionados como finalistas e 17 empresas e 19 produtos foram premiados.
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escopo restrito e se contrapde a palavra disefio que implica em projeto no escopo
amplo.

Em portugués, a palavra design nio possui traducdo perfeita e o uso da
versdo original em inglés tornou-se consenso. Comumente ela é utilizada para
ambos os significados, descrevendo o processo e o resultado dele, dependendo do
escopo em questdo. Dessa forma, foi utilizado, para efeito de delimitacdo de
pesquisa, o escopo amplo, porque possibilitou abordar o design de uma forma
mais abrangente, permitindo a investigacdo de suas relacdes com os processos de

gestdo das empresas.

1.3.3
Quanto as dimensoées do design

Para Mozota (2002), o design pode ser classificado quanto a aplicacdo a

partir das dimensdes dos produtos finais, isto €, duas, trés e quatro dimensdes.

Quadro 1 — Tipologia do design segundo as dimensdes da forma.

Design 2D Design 3D Design 4D
Design Grafico Design de mobilidrios Design multimidia
Design da informacéo Sistema de moda Design interativo
Ilustragédo Arquitetura de interiores Web design
Design Téxtil Design de produto
Design de ambiente

Fonte: Mozota (2002)

O campo de atuag@o do design é amplo, porém para Mozota (2002), ele é
tipicamente associado a produtos manufaturados. Para a autora, o design em trés
dimensdes € a modalidade mais préxima da engenharia e visa criar ou redesenhar
produtos de qualquer natureza. O conceito € refor¢ado pelo relatério DTI (2005),
ao afirmar que design € mais facilmente entendido em termos de coisas tangiveis,
como automoveis, computadores, eletrodomésticos e moveis.

Assim, por uma questdo de conveniéncia e foco, ao reduzir o rol de
varidveis a se compreender e ao lidar com aspectos mais tangiveis, foi dada uma
énfase ao design de produto — apesar do estudo ndo ter ficado restrito a

determinada aplicacao.
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Relevancia

Em um panorama caracterizado pela realizacdo de pesquisas sobre a
influéncia do design no desempenho de empresas em diversos paises, mas com
iniciativas ainda limitadas no Brasil, o presente estudo pode contribuir para
estreitar a relacdo entre duas dreas do conhecimento administracdo de empresas e
design, colaborando para a atuacdo de diversos segmentos da sociedade.

Os cursos de pés-graduagdo que abordam temas relativos a design no Brasil
tém priorizado pesquisas em dreas como educacdo, cultura, artes, ergonomia e
tecnologia. Assim, esta pesquisa, ao abordar a relacdo entre design e desempenho,
pode contribuir para a discussdo sobre um tema que ainda tem muito a ser
explorado.

No diagndstico sobre o setor, o Programa Brasileiro de Design (PBD, 1995)
apontou como ponto negativo para o fomento dessa atividade no pais a auséncia
de indicadores e métodos de mensuracido do impacto do design no desempenho
das empresas. Portanto, esta dissertacdo pode colaborar para a definicdo do valor
do design em termos mais objetivos.

A defini¢do correta da alocag@o de recursos € sempre um desafio para as
empresas. Pesquisas que permitem identificar e quantificar o valor do design
podem ajudar a convencer acionistas e gestores quanto aos possiveis beneficios
trazidos por ele.

Nas empresas, todos os setores desejam evidenciar a sua contribuicdo para o
sucesso nos negocios. Designers e gestores de design também precisam justificar
a sua existéncia, e o resultado da pesquisa pode contribuir para tornar mais

evidente o valor desses profissionais.

1.5
Definicao dos termos

1.51
Gestao de design

Kotler (1995) afirma que design é um processo para otimizar a satisfacdo do

consumidor e a lucratividade da empresa através do uso criativo dos principais
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componentes do design — desempenho, qualidade, durabilidade, aparéncia e custo
— associados a produtos, ambientes, informacdo e identidade corporativa. O autor
(Kotler, 1995) ainda afirma que uma das alternativas para sobreviver em um
ambiente competitivo intenso e global é desenvolver produtos com design
superior, mas observa que, para tal, ele precisa ser bem administrado.

Segundo Von Stamm (2004), design pode e precisa ser administrado como
qualquer outra atividade corporativa. Assim, cabe a gestdo de design planejar,
executar, coordenar e controlar as acdes inerentes ao processo de design nas
empresas (Bonsiepe, 1997).

A gestdo do design segundo Magalhaes (1997), € responsdvel ndo somente
por desenvolver corretamente o produto (eficiéncia) mas, principalmente, por
desenvolver o produto certo (eficicia), para assim conquistar um design melhor

do que o dos concorrentes, o que € denominado por Sung & Mathews (2002)

como design efetivo.

1.5.2
Desempenho

A defini¢do de desempenho adotada nesta dissertacdo foi a estabelecida
por Barney (2002). Para ele o desempenho das empresas é o ponto central no
estudo e pratica da estratégia, e o desempenho organizacional é resultado de um
conjunto de ativos que, voluntariamente, sdo reunidos para obter vantagens
econdmicas, podendo ser definido como a comparagdo entre o valor que uma
organizagcdo gera usando seus ativos com o valor que os proprietdrios desses

ativos esperam receber.
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2
Revisao da literatura

2.1
Gestao do design e gestao estratégica

Para investigar a hipotese de pesquisa, foi necessario estruturar a revisio da
literatura, tomando como base os fundamentos da gestdo estratégica e as suas
relacdes com a gestdo do design nas empresas. Para Macedo-Soares (2000),
gestdo estratégica é um processo integrativo que inclui a formulacdo da estratégia,
a implementacdo das mudancas necessdrias para tornd-la uma realidade e a
avaliac@o da sua efetividade. Portanto, na revisdo da literatura:

- quanto a formulacdo da estratégia, foram abordadas as contribui¢des do
design para a conquista de vantagens competitivas e a relacdo do design
com as estratégias genéricas;

- quanto a implementacdo da estratégia, foram analisados a gestdo do
design integral, a integrac¢do do design na cadeia de valor, a visdo
baseada em recursos, o design como um novo conhecimento
organizacional, o processo de design como competéncia de toda a
organizagdo, a criatividade e a inovacdo por design e os diferentes
estdgios de adocdo do design como base para a formacao de grupos
estratégicos;

- quanto a avaliacdo da efetividade da estratégia, foram observados o
reconhecimento da contribuicdo do design e critérios para medi¢cdo do
impacto do design no desempenho de empresas.

2.2
Formulacao da estratégia e a tipologia de Porter

Segundo Barney (2002), a estratégia de uma empresa € a sua concepg¢io de
como competir de forma bem sucedida, conquistando vantagens competitivas.
Porter (1980) afirma que para uma empresa obter vantagem competitiva, ela
necessita formular estratégias para enfrentar o ambiente externo a empresa,
definido como o conjunto das cinco for¢as: ameaga de novos entrantes, ameaca de
produtos substitutos, poder de barganha dos compradores, poder de barganha dos

fornecedores e rivalidade entre os concorrentes. As estratégias podem ser
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identificadas a partir da tipologia genérica de Porter (1986), que apresenta as
opgdes de exercer lideranga por custo, lideranca por diferenciacdo ou lideranca
por enfoque, seja de custo ou diferenciacao.

Para Piirainen (2001), estratégias de negdcios diferentes exigem €nfases em
design especificas, portanto, para cada uma das estratégias genéricas, o design
oferece formas de criar vantagens competitivas:

- na lideranca por custo, o design possui énfase na padronizacao,
simplificacao e racionalizacdo de processos, porque o objetivo principal
das empresas consiste em minimizar os custos de tal forma que os
mesmos se tornem inferiores aos de seus concorrentes;

- na lideranca por diferenciag@o, o design possui &nfase no
desenvolvimento da marca, criando algo que seja considerado tinico e
inovador no Ambito de toda a industria;

- na lideranca por enfoque (em custo ou em diferenciacio), o design possui
foco no aperfeicoamento das énfases anteriores, otimizando a interface
com os usudrios através de usabilidade, ergonomia, personalizacdo e
modulacdo, porque existe a premissa de que uma empresa no escopo
estreito € capaz de atender melhor ao seu alvo estratégico do que os
concorrentes que competem no escopo amplo.

Forcas compeditivas

Nival de erU|Id]de Amec:g:q Ameaca Pocler debqrgc:nhq Poder de bc:rgunhq
na inddstric de novos enfrantes produtos substitutos || dos compradores dos fornecedores

Estratégias

Licleranca
por custo

Recucto de custo

ousudrio
Mé&todos I - I =
de Design | Simplificacdo I Qualidade | [ Ergonomq] l Mod.llqg:xol

[ Pcadronizcxgélo] [Rucionqlizqg&o] IAIribt.ﬂos] l Estilo I [Uscbilidqde] rersonﬂlizagbci

Enfases
de Dasign Desenvdvimento

da moreg

Figura 1 — Relagdes entre ambiente competitivo, estratégias genéricas, énfases e métodos de
design. Fonte: adaptado de Piirainen (2001).
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Implementacao da estratégia

Levando em consideragdo a dinidmica e a complexidade do ambiente
competitivo, além de definir as estratégias e as vantagens competitivas para obter
desempenho superior, € necessario que as empresas desenvolvam a capacidade de
sustenta-las e renova-las (Day e Reibstein, 1999). Em relagdo a implementacio da
estratégia, esta secdo buscou subsidios que fundamentassem a importincia do

design como um ativo intangivel na gestdo das empresas.

231
Gestao do design integral

No escopo amplo, Dumas (2000) diz ndo ser possivel contar com o sucesso
do design se ndo existir uma estrutura adequada para administrar a implementacéo
de politicas desta atividade. Por isso, através da convergéncia entre as abordagens
de Karjalainen in Pereira at al (2002), de Magalhides (1997) e de Mozota (2002),
foi realizada a revisdao da literatura abordando a gestdo do design integral, que
posiciona o design num campo mais amplo de responsabilidades dentro da
empresa e € caracterizado pela gestdo simultinea e constante em trés niveis:
estratégico, tatico e operacional.

Cabe destacar que o design é fortemente relacionado com a cultura das
empresas (Rosenthal, 1992). O autor sugere que andlises quanto ao design
necessitam de uma abordagem de longo prazo, considerando a estrutura
organizacional, recursos e habilidades. Essa perspectiva é apoiada por Von Stamm

(2004) que percebe o design como uma competéncia incrustada no pensamento e

na cultura organizacional.

Nivel estratégico

O design se apresenta como uma visao que oferece um valor transformador.
Ele é percebido como uma competéncia que atua na cadeia de valor, permeando
todos os niveis da organizagdo e cujas defini¢des estratégicas sdo apoiadas pelo
nivel decisério mais alto. Ao estar integrado as estratégias da empresa, o design

transforma informacao e conhecimento em produtos.
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Entre outras fungdes, o design no nivel estratégico é responsdvel pela
andlise de fatores ambientais (tendéncias de mercado, de design, legislacdo,
padroes); de manifestagcdes do design (identidade corporativa, produtos,
ambientes, comportamentos); de fatores internos (estratégias, metas, objetivos,

investimentos, impacto e contribui¢cdes para os resultados da empresa).

Nivel tdtico

O design é compreendido como uma fung¢do cujo valor principal é a
coordenacdo. Ele é percebido como uma competéncia que atua sobre todas as
atividades da cadeia de valor, reunindo esfor¢os em torno do comprometimento
com um objetivo comum. O design apresenta-se ndo s6 como responsdvel por
funcgdes, como a comunicagdo integrada com os outros setores, a alocagcdo de
recursos para o design, o desenvolvimento de habilidades e competéncias e o

treinamento, registro de informacdes e de conhecimento, mas também como lider

de todo o processo de desenvolvimento de produto.

Nivel operacional

O design é percebido como agdo cujo valor reside em seu cardter
diferenciador. Nesse nivel, o design se relaciona com as atividades primarias da
cadeia de valor: marketing e vendas, producgdo, logistica e servigos. Cabe ao
design apresentar uma atitude pré-ativa criando um ritmo intenso e continuo de
desenvolvimento de produto com langamentos sucessivos. E funcdo do design,

projetar e desenvolver o produto propriamente dito.

23.2
Integracao do design a cadeia de valor

Ionescu & Ionescu (1995) propdem que o design influencia positivamente o
desempenho das empresas somente se ele estiver integrado ao processo do
negécio, e Rosenthal (1992) defende que empresas que criam grupos
interdepartamentais para a gestdo do design estdo entre as que apresentam
melhores resultados. Nesta secdo da revisdo da literatura, foi abordada a

integracdo do design a cadeia de valor e as relacdes do design com outras

atividades das empresas.
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Porter (1985) declara que é fundamental identificar recursos organizacionais
que agreguem valor para o cliente, procurando superar o desempenho dos
concorrentes em cada uma das tarefas essenciais. Para o autor, a forma como a
empresa executa uma atividade proporciona vantagem nio sé para essa atividade
em si, mas também para outras, gerando vantagem competitiva. Segundo ele, uma
comparagdo das cadeias de valor dos concorrentes deve expor as diferencas que
explicam variacdes nos retornos, mesmo quando o posicionamento estratégico das
empresas analisadas € similar.

Dumas (2000) afirma que design ndo € uma simples atividade no processo
de desenvolvimento de produto, mas integra-se a todas as outras atividades a
partir da perspectiva da cadeia de valor de Porter (1985). Segundo a autora, o
design deixa de ser percebido como uma atividade de apoio, isto €, aquela que
sustenta as primdrias € a si mesma fornecendo insumos, tecnologia, recursos
humanos e demais fung¢des corporativas e passa a ser entendido como uma
atividade primdria, ou seja, desenvolvida nos processos de criagdo fisica do

produto/servico, na sua venda ou transferéncia ao comprador € no suporte pds-

venda.
- Infra-estrutura da empresa
[0)
© g Geréncia de recursos humanos %
O] T\&;
_'g O | Desenvolvimento de tecnologia \Q/))
E g Aquisicao
> P
) 7 s
S| & | &
Rx P - N
R <M $

Atividades primdrias
Figura 2 — Integracdo do design a cadeia de valor.

Fonte: Adaptado de Porter (1985).

O design pode estar integrado a estrutura organizacional das empresas de

diversas formas como apresentam Roy & Wield (1992): como uma fun¢do da
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producdo; como uma atividade paralela a outras, como producdo, marketing,
vendas, etc.; administrado por comité ligado diretamente a alta direcio como um
empreendimento independente. Para os autores, todas as alternativas apresentadas
sdo validas, ficando a escolha condicionada a existéncia de uma estrutura

organizacional que ofereca o devido acolhimento ao design.
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Figura 3 — Estruturas de gestéo e diferentes relagées com o design.
Fonte: Roy & Wield (1992).
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Para melhor expor as relacdes entre as diversas atividades, Dumas (2000)
propde uma analogia do perfil multidisciplinar do design com a imagem de um
guarda-chuva. O design junto com a engenharia faz a ligacdo entre o produto e o
mercado através de suas relagdes com as dreas de produgdo e de marketing,
respectivamente. No centro, ficam as atividades percebidas como essencialmente
de responsabilidade do design. Nas extremidades, encontram-se a produgdo e o
marketing, que interferem no design de forma menos evidente e, por isso, sdo

considerados como profissionais responsaveis pelo design chamado de silencioso.

Design

DESIGN
SILENCIOSO

Design
Industrial

Marketing

Tecnologia e Consumidores
Processos e Mercado

Figura 4 — As relagbes do design com as fun¢des de marketing e de produgao.
Fonte: Dumas (2000).
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Segundo Tether (2005), comumente hd uma sobreposi¢do entre as
atividades relacionadas ao desenvolvimento de produto, e cada empresa define a
énfase que mais lhe convém. Porém, historicamente, pesquisa e desenvolvimento
além do marketing, t€m sido mais eficientes do que o design na
institucionalizacdo de suas atividades, recebendo mais investimentos e adquirindo

mais status nas empresas ao realizar o desenvolvimento de produtos.

Figura 5 — A importancia do design como uma questao de perspectiva.
Fonte: Tether (2005).
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233
A visao baseada em recursos e o design como um novo
conhecimento organizacional

Para Barney (1991), existem duas maneiras da empresa desenvolver
previsdes sobre o valor das suas estratégias de forma mais consistente e precisa do
que seus concorrentes: analisar o ambiente competitivo e a analisar os recursos e
as competéncias organizacionais da propria empresa. Se esses recursos podem ser
usados para a implementagdo de estratégias que agreguem valor e se o0s
concorrentes ndo possuem esses mesmos recursos, a empresa pode estar com uma
fonte de vantagem competitiva sustentdvel.

Ainda de acordo com o mesmo autor, a visdo dos recursos enfatiza as
caracteristicas que esses devem possuir para constituirem uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel:

- Devem ser valiosos, no sentido de permitir explorar as oportunidades ou
neutralizar as ameacgas do ambiente;

- Devem ser raros entre os concorrentes atuais e potenciais, porque, caso
contrdrio, vérias empresas explorardo tais recursos da mesma forma e
nenhuma conseguird obter uma vantagem competitiva sobre as demais;

- Nio devem ser perfeitamente copidveis e os motivos podem estar
associados a trés fatores:

- Condigdes histdricas unicas, em geral associadas ao pioneirismo,
ao acesso privilegiado a matérias-primas e canais de distribuicdo, a
tecnologias patenteadas, ou a uma cultura organizacional peculiar;

- Incapacidade de se identificar relacdes claras de causa e efeito
entre os recursos da empresa e suas vantagens competitivas — o
desconhecimento das causas torna dificil a outras empresas
saberem que acdes tomar no sentido de replicar a estratégica da
firma como vantagem competitiva;

- Fen6menos de natureza complexa, que envolvam um grande
nimero de pessoas e acdes coordenadas, de tal forma que ninguém,
individualmente, consiga, sistematicamente, entendé-los e controla-
los como, por exemplo, a reputagao.

- Devem ser apoiados pela empresa cuja estrutura deve ser capaz de
explorar estas caracteristicas.

Davenport & Prusak (1998) reconhecem que as unicas vantagens
sustentdveis que uma empresa t€ém sdo: aquilo que ela sabe coletivamente, a
eficiéncia com o que ela usa o que sabe e a prontiddo com que adquire novos
conhecimentos. Nonaka & Takeuchi (1997) caracterizam as empresas criadoras de

conhecimento como lugares onde essa atividade ndo é especializada, mas, sim,

uma forma de comportamento compartilhada por todos.
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Nesse contexto, Chaves & Pibernat (1989) propdem que, a partir do volume
de informagdes circulantes na cadeia de valor com o design integrado as demais
atividades, sejam criados novos conhecimentos de ordem coletiva que se
transformem em crescimento individual e organizacional. Ao apresentar as
condicdes para o surgimento de inovagdo efetiva nas empresas, Dumas (2000)
declara que a comunica¢do integrada entre todos os envolvidos no processo de
design cria uma base para compartilhar conhecimentos e experiéncias. E afirma,
ainda, que o mesmo ocorre para a existéncia do design efetivo. Sob esta ética, o

7z

design é um recurso valioso, raro, dificil de ser copiado e apoiado por uma
estrutura de gestdo adequada, porque é capaz de criar um novo conhecimento
organizacional.

O design contribui para o conhecimento organizacional aplicando
informagdes, metodologia, intuicdo e experiéncia para identificar, negociar e
resolver problemas em trés dreas (Teixeira, 1999):

- Tangibilidade — convertendo conceitos abstratos em material tangivel, ao
abordar aspectos relacionados a materiais, funcdes, caracteristicas e
atributos;

- Viabilidade - identificando e implementando novas oportunidades de
negocios, ao lidar com aspectos relacionados ao valor econdmico dos
produtos e ao posicionamento no mercado;

- Atratividade — entendendo como e porqué os consumidores interagem
com os produtos, ao avaliar aspectos relacionados com o entendimento
do comportamento do consumidor.

Dessa forma, possuir um design melhor do que o dos concorrentes é um
desafio para as empresas porque Tether (2005) destaca que o design envolve
fortemente a experiéncia e o conhecimento ticito. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), o conhecimento explicito € compartilhado com facilidade entre os
individuos, podendo ser articulado em documentos, rotinas e normas
organizacionais, enquanto o conhecimento técito é dificil de ser transmitido por
ser pessoal, informal e de natureza intuitiva. Por isso, para proteger a organizagcao
da perda de conhecimento, Rosenthal (1992) afirma que é importante fazer
registros habitualmente e minimizar a rotatividade de profissionais em design.

Earl (2001) acredita que, de um modo geral, as empresas t€ém dado pouca
importancia ao conhecimento como recurso e, se fosse dada maior atencdo a

criacdo, provisdo, compartilhamento, uso e, talvez, protecdo ao conhecimento, as

empresas poderiam alcancar melhores desempenhos.
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O processo de desigh como competéncia de toda a organizacao

Barney (1991) e Prahalad & Hamel (1990) concordam que, do ponto de
vista do estudo de estratégia de empresas, competéncia pode ser definida como
uma complexa combinagdo dos conhecimentos encontrados tanto nas habilidades
individuais quanto corporativas, exercitadas através de processos organizacionais.

Santos (2000) diz que a atividade de design de produto atinge diferentes
niveis e diversas dreas de atuacdo dentro de uma organizagdo, o que a caracteriza
COMO Um macro-processo, ou seja, um processo que interfere em diversos outros.
Para o autor, quando uma organizacio investe na gestdo de design
conseqiientemente conceitos sio revistos. O design passa a ser 0 macro-processo
mais importante dentro da organizagdo e o desenvolvimento de produto é
experimentado por todos os setores.

Ainda para Santos (2000), o design pode ser descrito como um processador
de informacdes. Ele é alimentado por informacdes técnicas, mercadoldgicas e
estratégicas, dentre outras advindas de diversas areas. Apds processar 0s insumos,

o resultado ndo é um produto ou projeto, mas outras informacaes.

Processo
de Design

Informacao Informagéo

Figura 6 — O processo de design com informagdes como insumos e resultados.
Fonte: Santos (2000).

No processo de design, Rosenthal (1992) descreve as quatro habilidades do
design como competéncia ao lidar com informagdes:

- Criatividade — refere-se a habilidade de perceber novas solucdes ou fazer
novas abordagens para criar algo que nao existia anteriormente;

- Complexidade — refere-se a habilidade de lidar, através da integracio
com outros setores, com decisdes relativas a pardmetros e varidveis muito
diversos;

- Seletividade — refere-se a habilidade de escolher as alternativas mais
adequadas entre muitas solugdes para determinado problema, em todas as
fases do processo;

- Arbitragem — refere-se a habilidade de encontrar o equilibrio entre
multiplas e, as vezes, conflitantes, exigéncias a partir de uma abordagem
estruturada (ex.: desempenho e custo; aparéncia e facilidade de uso).
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A habilidade de criar e a inovacao por design

Como uma atividade criativa, porque é provedora de solugdes e inovagdes, 0
design influencia positivamente a competitividade de empresas, indudstrias e
nacdes, segundo o estudo Design para a Competitividade1 (CNI, 1996) e o
Relatério do CNI-PBD (1998).

Tether (2005) argumenta que, geralmente, aborda-se inovacao associando-a
a avancos tecnolégicos. No entanto, um grande nimero de inovac¢des ndo envolve
mudangas tecnoldgicas e sdo baseadas em conceitos e design novos. Trata-se da
inovacdo por design. Alguns exemplos, como mountain bike, walkman,
snowboard e iPod foram desenvolvidos a partir de uma habilidade inerente ao
design: a criatividade. Podem ser solucdes ou abordagens novas para problemas
recentes ou antigos, mas, em geral, usando tecnologias existentes.

Lockwood (2004) considera que inovagdo € o resultado do design como
materializa¢do de uma idéia gerada por um processo criativo. Portanto, o nivel de
inovacdo de uma empresa estd diretamente relacionado a sua capacidade na drea
de design.

O relatério DTI (2005) indica que empresas bem-sucedidas percebem
design, além de pesquisa & desenvolvimento, como atividades que promovem a
criatividade. E, para administrar os processos que envolvem essa habilidade,
Swann & Birke (2005) afirmam que deve ser usada a gestdo do design,
enfatizando conceitos como integragdo, autonomia e incubacao.

Integragdo coloca em contato individuos com diferentes experiéncias e
formacdes para trocar idéias, portanto, as organiza¢des devem estimular as
relacdes interpessoais, administrando conflitos e encorajando debates, para criar
um ambiente propicio & experimentacdo, no qual as pessoas sintam-se seguras e
confiantes para exporem opinides e fazerem sugestdes.

A pessoa criativa necessita de autonomia para decidir como realizar seu

proprio trabalho. Conformidade ndo combina com criatividade. O ambiente mais

! O trabalho discute as diferentes formas de insergdo do design nas empresas, a
relevancia e os beneficios gerados pela atividade, os impactos de investimentos na promogéao do
design no setor empresarial e o papel do design para a inovagao e a competitividade no Canada,
Colébmbia, EUA e México; Coréia, Japao, Malasia e Taiwan (Formosa); Alemanha, Austria,
Dinamarca, Espanha, Franca, Holanda, Italia, Noruega, Portugal, Reino Unido e Austrélia.
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propicio para o surgimento da criatividade nas empresas possui uma estrutura
menos burocritica € menos formal.

Imbuidas de um espirito construtivo, pessoas criativas precisam de tempo e
estimulos para desenvolver novas idéias. Concentrag¢do, pensamento e esfor¢o
permitem que a criatividade se revele. No entanto, é preciso que as empresas
respeitem o periodo de incubacdo, aceitem a imprevisibilidade inerente a
criatividade, tenham menor aversao ao risco € maior tolerdncia com o fracasso de
projetos e produtos.

Ainda quanto a relacdo entre design e inovagdo, Rosenthal (1992) destaca
que se deve observar o aumento da orienta¢do para negdcios globais, exigindo que
a equipe trabalhe com tépicos de maior complexidade, como a maior importancia
de aspectos legais (patentes e regulamentacdes especificas) e de fatores

ambientais (economia de energia, materiais e recursos).

2.3.6
Os diferentes estagios de adocao do design e a formacao de grupos
estratégicos

As diferentes abordagens do design nas organizacdes s@o conseqiiéncias de
um processo evolutivo de gestdo, como se pode observar na linha do tempo
elaborada por Valtonen (2005). Ao longo do tempo, o design como estilo evoluiu

para o design estratégico e orientado para a inovacao e competitividade.

Escopo< »Escopo
Restrito Amplo

1950 _196001970_1980>1990_ 2000

Aparéncia e Ergonomia Design
Estilo Design para o Estratégico
Desigh como entendimento do Desigh como
criador de usuario criador de
produtos experiéncias e
elemento de
construgao de
A 4 v e~ A 4
Produto Gestao de Visao
Integral Design Design como
Desigh como parte Desigh como or|_entado~r para
integrante coordenador Inovacao e
de uma equipe competitividade

com profissionais
de Engenharia e
de Marketing.

Figura 7 — A evolugéo das abordagens do design nas empresas.
Fonte: Valtonen (2005).
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Quanto aos diversos estidgios de adog¢do do design nas organizacdes, duas
tipologias convergentes podem ser citadas. A tipologia de Dumas e Mintzberg
(1991) apresenta:

Estigio 1 - Um individuo ou um grupo de profissionais, de maneira
isolada do resto da empresa, € responsdvel pela implementagéo e uso do design na
organizagdo. Trata-se do primeiro passo necessario, mas nao suficiente para
explorar todo o potencial do design.

Estdgio 2 - Os responsdveis pelo design apresentam formalmente
intengdes ligadas ao desenvolvimento de produtos, mas que ndo necessariamente
sdo seguidas de ag¢des. O design ainda é resultado de iniciativas isoladas, ficando
suscetivel a perda de credibilidade e de apoio dos demais setores da organizagao.

Estdgio 3 - Os designers estabelecem programas e politicas que permitem
o surgimento de mudangas na gestdo do design, mas ainda sofrem com a falta de
consisténcia e de cardter permanente.

Estdgio 4 - O design € visto como uma funcio ainda de responsabilidade
de um dnico setor. Seu desempenho é geralmente associado a medidas baseadas
em resultados de marketing ou de producdo, ndo em indicadores préprios.

Estdgio 5 - Esta abordagem é chamada de design como infusdo, porque
toda a organizag@o estd envolvida e sente-se responsavel por ele, do mesmo modo
como ocorre com a inovagdo nas empresas. Ela pode levar ao emprego do design
de forma mais bem-sucedida, gerando os melhores resultados para a organizagdo.

Na segunda tipologia, sob o ponto de vista de Tether (2005), o0 momento em
que os profissionais de design sdo integrados ao processo de desenvolvimento de
produto € considerado fator-chave na caracterizacio entre os estdgios de adocdo
do design nas empresas.

Segundo Kotler & Rath (1984), de forma tipica, os designers sdo incluidos
no processo tardiamente. Em geral, eles sdo chamados a participar somente no
nivel operacional de desenvolvimento de produto. No entanto, para os autores, O
quanto antes as competéncias desses profissionais forem incorporadas ao processo
de desenvolvimento de produto, melhores serdo os resultados — como reforga o
relatério do CNI-PBD (1998) que informa que o potencial do design é melhor

aproveitado quando ele € incorporado as fases iniciais e as estratégias.
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Quadro 2 — Estagios de desenvolvimento de produto.
Fases de desenvolvimento de produto
Geragdo de idéias

Selecdo de alternativas

Desenvolvimento de conceitos € testes

Estratégia de marketing
Andlise do negdcio

Desenvolvimento de produto (elaboragdo de protétipos)
Testes de mercado

SR [I[F P[P ]

. Comercializagdo
Fonte:Kotler & Rath (1984).

Assim como na primeira abordagem, quanto & adocdo do design nas
empresas, Tether (2005) também destaca cinco estdgios:

Estdgio 1 - Aborda a auséncia de uso formal do design. O
desenvolvimento de produto ¢é realizado por pessoas que ndo
sao especializadas, fazendo com que outras disciplinas
acumulem esta atividade.

Estidgio 2 - O design € visto como estilo, porque ¢ introduzido em um
estagio ja avancado do projeto, sendo percebido como um
acabamento estético.

Estdgio 3 - O design ndo € uma atividade isolada, mas um processo de
trabalho adotado desde os primeiros estigios do
desenvolvimento de produto, exigindo uma abordagem
multidisciplinar.

Estdgio 4 - O processo de design é agregado a estratégia da empresa e
participa ativamente do fomento a inovagdo e do
desenvolvimento de produtos. Tomando por base Lojacomo &
Zaccai (2004), em convergéncia com Tether (2005), as
empresas nos estidgios mais avancados, devido a sua

competéncia em transformar conhecimento em novas idéias e

acdo, estdo mais aptas a desenvolver um design efetivo.

Os autores das duas tipologias revelam profundas diferencas nos processos
de design entre diversos estigios e, segundo Rosenthal (1992) isto pode ocorrer

em empresas de uma mesma industria. Dessa forma, o estigio de adocdo do
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design pode ser percebido como uma varidvel estratégica relevante, servindo de
base para a identificacdo de grupos estratégicos.

Porter (1986) afirma que um grupo estratégico é definido como sendo um
conjunto de empresas, em uma dada inddstria, que segue estratégias idénticas ou
similares. Complementando, Barney (2002) diz que empresas em um mesmo
grupo estratégico enfrentam ameacas e oportunidades semelhantes, diferentes das
ameacas e oportunidades enfrentadas por empresas de outros grupos na mesma
industria. Estas condicdes semelhantes acarretam desempenhos similares em
empresas de um mesmo grupo e desempenhos diferentes entre empresas de
grupos diferentes.

Desta forma, pode-se considerar que grupos estratégicos baseados em
estagios de ado¢a@o do design obtenham diferentes niveis de efetividade em design
e, conseqiientemente, diferentes desempenhos. Walsh et al (1992) declara que
empresas que definem design no escopo restrito apresentam resultados inferiores

aquelas que percebem o design como uma atividade estratégica.

24
Avaliacao da efetividade da estratégia

A teoria econdmica sugere que as empresas irdo inovar quando elas
estiverem capacitadas a obter o retorno desta inovagdo (Tether, 2005) e como foi
identificada na revisdo da literatura a relagdo entre inovacdo e design, esta secio
buscou identificar formas que permitissem avaliar a efetividade do design e o seu

impacto no desempenho de empresas.

241
Impacto do design no desempenho das empresas

Ulrich & Smallwood (2004) afirmam que as medidas quantitativas de
desempenho oferecem uma precisa e rdpida impressio das atividades das
empresas. No entanto, segundo eles, um dos pontos mais dificeis e polémicos em
qualquer trabalho que visa evidenciar o valor do conhecimento ou de outros ativos
intangiveis no desempenho das organizacdes € mensura-los. Rosenthal (1992) diz
que ¢ mais dificil definir o desempenho do design do que medir o desempenho

dos negdécios de uma empresa.
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Mas Tether (2005) afirma que existem fortes evidéncias da relagdo positiva
entre o investimento em design e a obten¢do de um desempenho superior em
termos de crescimento em indicadores econdmicos, como vendas e lucratividade.
Para compreender melhor essa relagdo e identificar os tipos de indicadores
utilizados, foram observadas diversas referéncias de pesquisas que ratificavam
essa afirmativa.

Hertenstein et al (2005), em seu estudo acerca do impacto do design no
desempenho financeiro de 172 empresas®, identificou fortes evidéncias da relagio
entre design efetivo e desempenho superior. As empresas com design efetivo
apresentaram agdes mais valorizadas e lucro antes de impostos e juros superiores
aos das demais empresas — diferenca que ainda aumentou ao longo dos sete anos

de analise.

Quadro 3 — Comparacéo entre empresas no Reino Unido quanto & lucratividade.

Lucro antes
de impostos
e juros

Grupo de empresas com design mais
efetivo 75% acima da média da inddstria em geral

Grupo de empresas com design
menos efetivo 55% abaixo da média da inddstria em geral

Fonte: Hertenstein et al (2005).

O UK Design Council tem contribuido muito para esta drea do
conhecimento. Um de seus trabalhos mais relevantes ¢ uma pesquisa chamada
Design in Britain. De &mbito nacional, com periodicidade anual e realizada desde
2000, ela tem como objetivo identificar efeitos tangiveis do design nos resultados
das empresas. A versdo 2005/2006 baseou-se em entrevistas com integrantes da
alta dire¢do ou gestores de design de 1.500 empresas com dez ou mais
funciondrios. Entre outros, foram obtidos os seguintes resultados:

- 59% das empresas entrevistadas acreditavam existir uma relacdo entre
design e lucratividade;
- Mais de 66% das empresas percebiam ser vantajoso investir em design;

2 O estudo considerou dados de 1995 a 2001, de empresas das seguintes industrias: de
equipamentos industriais, automotiva, de computadores, de equipamentos eletrénicos, de
construgdo, de mobiliario, de equipamentos domésticos de audio e video, de equipamentos
fotograficos, de equipamentos esportivos, de bens industriais.
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- Nas empresas em que o design era considerado fundamental para o
negocio, mais de 75% afirmaram que a competitividade e a receita
aumentaram através dele;

- As chances de aumentar a receita eram 3,3 vezes maiores em empresas
que usavam o design para liderar e coordenar o desenvolvimento de
produtos;

Quadro 4 — Utilizacdo do design no processo de desenvolvimento de produtos e servicos.

Todas as empresas
Design era lider e coordenador de todo o processo 16%
Design era usado em todas as fases do processo 13%
Design era usado em fases especificas do processo 38%
Design era usado de forma limitada no processo 20%
Design ndo era usado no processo 14%

Fonte: Design in Britain (2005-2006).

- ao usar o design em todos os estdgios do desenvolvimento de produtos,
as empresas aumentavam em 2,1 vezes as possibilidades do design
contribuir para o seu crescimento;

- o uso do design nos planos de negdcios dobravam as chances do mesmo
contribuir para o aumento de receita e de lucros;

- 0 uso do design em atividades de interface na gestdo do negdcio
aumentava as chances do mesmo contribuir para o aumento da receita em
1,8 vezes;

- 46% das empresas em geral acreditavam que o design tinha conquistado
maior importdncia ao longo dos ultimos 10 anos quanto a
competitividade, enquanto em empresas com crescimento rdpido, o
percentual era de 84%;

- 17% das empresas consultadas afirmaram ter percebido o impacto direto
do uso do design em seus indicadores de competitividade, participag@o de
mercado, receita e geracdo de empregos e, por isso, foram denominadas
empresas atentas ao design:

- a principal motivacdo (42%) para o uso do design era a vontade
de desenvolver produtos e servigos inovadores, seguida de
desenvolver produtos e servigos de alta qualidade (29%) e de
fornecer valor agregado aos consumidores (18%);

- 93% das empresas acreditavam que era importante para os
negocios do Reino Unido ter uma boa reputacdo em design e
inovagao;

- 71% das equipes de pesquisa e desenvolvimento incluiam
designers.
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Quadro 5 — Comparagéo entre atitudes de empresas atentas ao design e as outras.

Empresas atentas Outras
ao design empresas

Acreditavam que a importancia do design como fator

de competitividade aumentou nos tltimos 10 anos 79% 42%
Percebiam o design como fundamental para o negdcio 43% 12%
Percebiam o design como significativo para o negdcio 42% 19%
Nos tltimos trés anos (2004 a 2006) investiram mais

em design 63% 28%
Desenvolveram produtos recentemente 71% 36%
Utilizavam design no desenvolvimento de produto 55% 25%
Utilizavam design em pesquisa & desenvolvimento 21% 11%

Fonte: Design in Britain (2005-2006).

A versdo 2004/2005 do relatério Design in Britain apresentava outras

referéncias quanto a efetividade do uso de design nas empresas:

- O design fazia parte do desenvolvimento da estratégia da empresa em

33% dos casos;

- O design transformava idéias em produtos em 50% das empresas;

- Das empresas que investiam em design, 3% possuiam mecanismos de
medida do retorno em design, 41% nao sabiam e 57% ndo possuiam

nenhum tipo de controle dessa natureza;

- Em empresas que percebiam o design como fundamental para os

negocios:

- 44% atribuiam ao design o aumento da competitividade —

enquanto a média era de 16%;

- 67% langcavam produtos ou servicos nos ultimos anos —

enquanto a média era de 32%;

- 39% atribuiam ao design a abertura de novos mercados.

O estudo Design Index 2004, realizado pelo Design Council, abordou o
impacto do design no desempenho do valor das acdes de empresas do Reino
Unido. Segundo o relatdrio, pela primeira vez foram observadas fortes evidéncias
da relagdo direta entre o uso de design e o desempenho financeiro. Foram
consideradas as empresas listadas na bolsa de valores de Londres e integrantes do
indice FTSE 100, que refletia o sucesso da economia do Reino Unido. O estudo
considerou o periodo de 1994 a 2003, quando o grupo percebido como efetivo em
design incluia 63 empresas. Esse grupo foi chamado de Design Portfolio e

apresentou um desempenho 200% superior ao desempenho de outras empresas

listadas no FTSE100.

40


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510878/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510878/CA

Design
_,.-—-—‘"'" i
4000 Porffolio
3.500 Portfolio
Emergente
3.000 L
FTSE100
2500
FTSEtotal
2.000
1.500
1.000
500

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Figura 8 — Comparativo entre o desempenho das a¢des de 100 empresas
no Reino Unido entre 1994 e 2004.
Fonte: Design Index (2004)

Hertenstein & Platt (2001), em sua pesquisa sobre o efeito do design no
desempenho de 51 empresas das industrias de mobilidrio, de automdveis, de
equipamentos eletronicos e de computadores, identificaram um desempenho
superior das empresas com design efetivo. Considerando a comparagdo com as
médias da industria em geral, entre outros, foram alcangados os resultados

apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Resultados de desempenho em empresas no Reino Unido.

Retorno sobre

Crescimento nas

Lucros e juros

ativos totais

vendas antes de impostos (ROA)
Empresas com design| 23% acima da 32% acima da 21% acima da
efetivo média média média
36% abaixo da 13% abaixo da 14% abaixo da
Outras empresas média média média

Fonte: Hertenstein et al (2001)

Gender & Leenders (2000) realizaram uma pesquisa com 47 empresas
holandesas de duas indistrias — de mobilidrio doméstico e de instrumentos de
precisdio — com o objetivo de identificar como a integracdo do design no
desenvolvimento de produto influenciava o desempenho. As empresas foram

separadas em dois grupos: aquelas que implementavam estratégia de inovagdo por
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design e as que implementavam a estratégia de imitacdo em design. A inovagdo
ou imitacdo era definida de acordo com o tipo de produto langcado, que poderia ser
original ou similar em relacdo aos produtos existentes no mercado. A partir da
andlise de dados, do periodo entre 1993 e 1995, os autores encontraram evidéncias
de que o design, ao integrar o processo de desenvolvimento de produtos,
influenciava de forma significativa e positiva o desempenho das empresas
observadas. Também foi possivel identificar que a inovagdo por design possuia
efeitos significativamente positivos tanto no desempenho de indistrias em que o
uso do design era maduro quanto nos casos em que o uso do design era
emergente.

Walsh et al (1988) realizou um estudo sobre o desempenho de empresas
fabricantes de produtos plasticos no Reino Unido, considerando dois grupos: com
e sem énfase em design. Os resultados, relativos ao periodo de 1983 a 1985,
indicaram uma performance superior das empresas com énfase em design,

principalmente no indicador associado ao aumento de receita.

Quadro 7 - Resultados de desempenho entre fabricantes de produtos plasticos com e sem énfase
em design no Reino Unido.

Retorno sobre
patrimoénio | Margem de | Crescimento | Aumento
liquido (ROE) lucro de receita de capital

Empresas com
€nfase em design 11% 7% 43% 19%

Empresas sem
€nfase em design 8% 6% 15% 12%

Fonte: Walsh et al (1988).

Walsh et al (1988) expde o desempenho superior de empresas com €nfase
em design, selecionadas nas industrias de equipamentos para aquecimento
doméstico, de moéveis de escritdrio e de equipamentos eletronicos no Reino

Unido, em 1987.
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Quadro 8 - Superioridade de empresas com énfase em design no Reino Unido.

Retorno sobre
patrimonio liquido| Margem de
(ROE) lucro
Empresas com énfase em design 58% 14%
Empresas randomicamente selecionadas 27% 1%

Fonte: Walsh et al (1988).

Pesquisas realizadas no Brasil, em 1998, com 503 empresas de 13

industrias’ apresentaram os seguintes resultados (CNI, 1999):

52% das empresas afirmaram utilizar design no desenvolvimento de
produtos;

54% das empresas afirmaram usar indicadores de desempenho para o
design, como resultados nas vendas e/ou indicadores associados a
satisfacdo do consumidor;

75% das empresas que afirmaram adotar o design obtiveram aumento nas
vendas;

41% alcancaram reducdo de custos de producao.

’ Participaram do estudo empresas das seguintes indlstrias: automotiva, de brinquedos, de
cerémica, de calgados, eletroeletrénica, de embalagem, de gemas e j6ias, de higiene e beleza, de
maquinas e equipamentos, de mobiliario, téxtil e de confecgdes.
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2.4.2
Critérios de desempenho

Barney (2002) apresenta diversas formas de avaliacdo de desempenho das
empresas e afirma que a mais popular utiliza medidas financeiras de desempenho
histérico. Isso porque elas comunicam informagdes precisas sobre a operagdo das
empresas e, em muitos casos, trabalham com dados disponiveis publicamente.
Uma de suas limitagdes é que, geralmente, ndo avaliam por completo o valor de
recursos intangiveis, que, embora importantes para o sucesso das empresas, sao
dificeis de se medir.

Existe uma grande quantidade de medidas e indicadores financeiros
utilizados na mensuracdo do desempenho das empresas, pois cada um tem a sua
funcdo. Todas as formas de medicdo de desempenho possuem limitacdes, segundo
Barney (2002), e, por isso, ele sugere que sejam utilizadas mdltiplas medidas de
desempenho ao se conduzir uma andlise estratégica. Barney (2002) e Ross et al
(1998) apresentam, entre outras, as medidas de rentabilidade. Sdo os indices mais
conhecidos e utilizados porque refletem quio eficientemente a empresa usa seus

ativos e administra suas operagdes:

Retorno sobre patrimonio liquido
(ROE - return on equity)
Com o objetivo de beneficiar os acionistas, o0 ROE &, no sentido contébil,
a verdadeira medida de desempenho em termos de lucro; traduz a
remunera¢do do capital dos proprietdrios com base nos resultados globais

obtidos na gestdo da empresa. ROE = lucro liquido/patriménio liquido.

Retorno sobre o investimento total da empresa
(ROA - return on total assets)
Trata-se da medida de retorno sobre o investimento total da empresa.

ROA = lucro liquido: ativo total.
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Lucratividade

Medida associada ao

valor disponivel para cobrir as despesas

operacionais e ainda gerar lucro. Margem de lucro = lucro

liquido/receita operacional liquida.

O relatério Design in Britain, versdao 2005/2006, apresenta com maior

destaque dois tipos de métodos para avaliacdo do retorno do investimento em

design — embora o percentual de empresas que niao possuem procedimentos

definidos para esse objetivo seja elevado.

Quadro 9 — Métodos para medir o retorno sobre o investimento em design.

Métodos para medir o
retorno do investimento
em design (RODI)
Percentual de retorno sobre o investimento 37%
Tempo necessdrio para recuperar o investimento 25%
Outros 38%
Nao sabiam/ndo estavam preparados para responder 38%

Fonte: Design in Britain (2005/2006).

Ainda existem outros indicadores de desempenho, como sugere Piraiinen

(2001) em seu estudo de caso, estabelecendo relacdes entre beneficios do design e

medidas de desempenho, como volume de vendas e participa¢do de mercado.

Quadro 10 - Medidas de desempenho aplicaveis a cada beneficio de design.

- Beneficios do design

Medidas de desempenho

Aumento da utilidade do produto

Volume de vendas, participacdo de mercado,
lucratividade, prética de preco prémio.

Melhoria na estética do produto

Volume de vendas, participacdo de mercado,
lucratividade, prética de preco prémio.

Facilidade de manutengéo

Custo, tempo de produgio.

Padronizacao

Custo, tempo de producio.

Conformidade ambiental

Volume de vendas, participacdo de mercado,
lucratividade, pritica de preco prémio, custo.

Comunicagdo corporativa

Volume de vendas, participacdo de mercado,
lucratividade, pratica de preco prémio.

Diferenciacio

Volume de vendas, participacdo de mercado,
lucratividade, pritica de preco prémio.

Entrada em novos mercados

Volume de vendas

Fonte: Piirainen (2001).
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No mesmo estudo, Piirainen (2001) aprofunda o tema e apresenta uma
sugestdo de estrutura a ser testada posteriormente, abordando caracteristicas da
atividade do design, suas contribui¢cdes e as medidas de desempenho que podem
ser consideradas para que as empresas obtenham retorno sobre o patrimdnio a

longo prazo.

CAUSAS —’ EFEITOS _> MEDIDAS

O que é design? Quais séo as contribuigdes Como o design afeta
do design os indicadores de desempenho
[ Usabilidade ) para a competitividade das empresas?
Comunicag3o dos produtos
Conforto e das empresas?
Normas
Customizagéo
Baixa necessidade de manutencéo Competitividade
Durabilidade P
Portabilidade Crescimento
Ergonomia (vendas, participagdo de mercado,
Valor agregado expanséo da linha de produto,
Estética expansdo do mercado, lucro)
Produto
Logomarca Estabilidade
Ia;‘r:\f?aie(;apmdums _. (flutuagbes de vendas e de lucros,
tilizaggo d: idad.
Diferenciat;ﬁo Emgp:sg:/r;o‘::uto utllizagao da capacida 8) /
Compatibilidade et
Gestéo de marca — Long
b ficiéncia do Eficiéncia N
Qualidade . Desenvolvimento
Ferramentas competitivas de Produtg Receita
Embalagem : .
Material promocional _’ (Patriménio, estogue)
Protétipos ]gus;o r;e Habilidades
rodugdo ini i

Modelos em GAD/CAM s (adminizNtacao; posuisa
Testes ? =
Observagsio do uso/consumo for¢a de trabalho especializada)
Geragdo de idéias

@ By Tempo de utilizaggo dos ativos
Comunicag&o de idéias 2 :
Interpretag#o de idéias (fébrica, equipamentos, estoque)

Integragdo de idéias
Cultura corporativa
Atividade estratégica

Redugéo de complexidade

Design para produgéo

Materiais

Modulagéo

Padronizagdo

Anélise da valor

\. S

Figura 9 — Sugestao de estrutura de pesquisa sobre a relagédo entre o design e desempenho
das empresas. Fonte: Piirainen (2001)

25
Consideracoes finais

A revisdo da literatura, ao abordar diversos tépicos relacionados ao
alinhamento entre design e desempenho nas empresas, ofereceu uma base
conceitual para o prosseguimento da dissertacdo, permitindo a compreensdo de

determinados construtos e de suas relacoes.
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Ao obter um panorama geral da teoria sobre o tema em questdo, foi possivel
sintetizar os conceitos estudados a partir da defini¢do de design efetivo de Mozota
(2006), que justifica o valor do design ao apresentar as suas quatro forgas:

- Forga 1 - design é uma forca diferenciadora, porque é uma fonte de

vantagem competitiva;

- Forga 2 - design é uma forca integradora, porque estimula a elaboracdo

de novos processos;

- Forga 3 - design é uma forca transformadora, porque € um catalisador

para inovacdo e mudanca;

- Forga 4 - design é uma forca econdmica, porque ¢ uma fonte de melhoria

do desempenho das empresas.

Assim, concluiu-se que em todas as etapas da gestdo estratégica das
empresas — formulag¢do, implementagdo e avaliagdo — seja em qualquer estratégia
genérica — lideranca por custo, por diferenciacdo ou por enfoque — a gestdo de
design potencializa a agcdo dessa atividade ao abordar a estrutura de gestdo, a
integracdo aos processos da empresa e a cultura organizacional, orientadas de
forma conjunta para a conquista de um design efetivo, isto é, superior aos dos
concorrentes, influenciando o desempenho das organizagdes.

As quatro forcas do design se inter-relacionam, sendo que as trés primeiras
se manifestam através de varidveis relevantes para a construcio do espago

estratégico e a quarta forga, através de varidveis de desempenho, para medir o

resultado dos negdcios das empresas.
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de design em
3 niveis

Processo
multidiscplinar
com lideranca

do design

Melhor
desempenho
dos negécios

Enfoque
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Variéveis
Estratégicas

Cultura e
estrutura
orientada para F3

Varidveis de
Desempenho

Figura 10 — Estrutura utilizada para formulagdo do modelo conceitual.
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3
Referencial tedrico

3.1
Proposta de um modelo tedrico

A revis@o da literatura permitiu a formulagdo de um modelo baseado em
quatros construtos: incorporacio do design a estratégia competitiva, integra¢do do
design a cadeia de valor, cultura orientada para o design e reconhecimento da
contribuicdo do design. A realizacdo do teste do modelo apresentado a seguir foi
viabilizada através da medicdo das varidveis estratégicas e de desempenho, que se
relacionam com os quatro construtos ao caracterizar o design efetivo no escopo

amplo.

3.1.1
Variaveis estratégicas

Sdo diversas as possiveis opgdes estratégicas ligadas a adog¢do do design,
porém considerando o escopo amplo, se identificou que, para o desenvolvimento
do design efetivo, é fundamental que as empresas gerenciem seus recursos €

fatores organizacionais de formas especificas, tais como:

a) Gestao do design em trés niveis

As empresas investem em design porque estdo convencidas de que ele é
fundamental para tornarem-se mais competitivas, afetando seus
desempenhos econdmicos a curto, médio e longo prazo. Para elas, o
processo de design € parte integrante da visdo da empresa, estd
incorporado a gestdo estratégica da organizacdo e conta com o
comprometimento dos trés niveis de gestdo — estratégico, titico e
operacional — sendo usado em todas as fases do processo de
desenvolvimento de produto e participando ativamente do fomento a

inovacdo.
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b) Equipes multidisciplinares sob a lideranca do design

As empresas entendem que a competitividade, como resultado da
capacidade de inovar e desenvolver produtos diferenciados, estd
relacionada ao estabelecimento de uma visdo comum entre perspectivas
de setores diferentes. Sob a coordenacio e lideranga dos especialistas em
design, as empresas conquistam um comportamento colaborativo entre
especialistas de marketing e vendas, producdo, logistica e servigos,
pesquisa & desenvolvimento, além de design, partindo do principio de
que a colaboracdo é melhor do que a competicio na resolucdo de
problemas. Nesse contexto multidisciplinar, as organizacdes buscam
maior orientagdo para negdcios globais, assim como tornam-se mais

atentas a aspectos legais e ambientais.

¢) Design como um processo

As empresas administram o design ndo s6 como um macro-processo, isto €&,
um processo que contribui para diversos outros processos, passando por diferentes
atividades e dreas funcionais, mas adotam-no como o mais importante,
experimentado por toda a organiza¢do. As empresas percebem o design como um
processador de informagdes para canalizar e orientar a criatividade e cujos
insumos sdo informacdes técnicas, estratégicas, de mercado, de hébitos de
consumo, dentre outras, advindas de diversas atividades e que resultam ndo em

um produto ou projeto, mas em outras informagdes a serem trabalhadas por todos.

d) Estrutura organizacional favoravel a criatividade

As empresas adotam uma estratégia mais ofensiva em inovacdo por
design, langando, continua e sucessivamente, produtos originais. Para tal,
elas estimulam as relacdes interpessoais e criam uma estrutura
organizacional cujas defini¢des de trabalho sdo menos convencionais.
Elas favorecem os envolvidos no processo criativo na medida em que
oferecem:

- Menos burocracia, mais flexibilidade e mais descentralizacgio;

- Uma atmosfera de confianca baseada em autonomia, para que
decidam como realizar seus proprios trabalhos;

- Liberdade para que expressem suas opinides e apresentem suas idéias.
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As empresas também se tornam mais conscientes da necessidade de

assumirem riscos e adotarem uma postura mais tolerante ao fracasso de produtos e

projetos.

€) Gestdo do conhecimento

O design aplica metodologia, experiéncia e intuicdo para identificar,

negociar e resolver problemas em trés dreas:

Tangibilidade, ao transformar conhecimento em novas idéias e
converter conceitos abstratos em material tangivel;

Viabilidade, ao identificar e explorar novas oportunidades de
negocios;

Atratividade, ao favorecer o entendimento das relacdes de interacio
entre produtos e consumidores.

Por tudo isso e devido ao volume de informacgdes circulantes na cadeia de

valor, as empresas reconhecem que o design contribui para a criacio de

conhecimento organizacional. Esse conhecimento flui pelas organizacdes porque

elas apresentam uma disposicdo ao compartilhamento de informagdes e

experiéncias, a partir de uma comunicagdo integrada entre todos os envolvidos no

processo de design. Para proteger esse conhecimento, uma vez que o design

envolve fortemente a experiéncia e o conhecimento ticito, as empresas buscam

minimizar a troca de profissionais e documentar, rotineiramente, o processo de

design.

f) Habilidades do design

As empresas percebem o design e a inovacdo como competéncias

incrustadas no pensamento e na cultura organizacional, operacionalizadas

por quatro habilidades:

Criatividade, isto é, a capacidade de criar algo que ndo existia — ainda
que sejam novas solucdes ou abordagens para problemas antigos ou
recentes;

Complexidade, isto é, a capacidade de tomar decisdes complexas
relativas a parametros e varidveis muito diversos, a partir da
integracdo com outras atividades da empresa;

Seletividade, isto é, a capacidade de escolher as alternativas mais
adequadas, entre muitas solucdes, para determinado problema, em
todas as fases do processo;

Arbitragem, isto €, a capacidade de encontrar o equilibrio entre
multiplas e, as vezes, conflitantes, exigéncias a partir de uma
abordagem estruturada.
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3.1.2
Variaveis de desempenho

Abordam a contribui¢do do design para os resultados dos negécios, em

aspectos tangiveis e indicadores objetivos.

a) Reconhecimento da contribuicdo do design

As empresas com design efetivo acreditam que a receita, a lucratividade,
o valor das acdes, o retorno sobre ativos totais (ROA), o retorno sobre
patrimonio liquido (ROE) e a participagdo de mercado, entre outros

indicadores de resultados, aumentam através do design.

b) Mensuracio da contribuicdo do design
O design exige investimentos e as empresas se conscientizam de que essa

atitude gera vantagens, ndo s pela obtencdo de retornos intangiveis
(como fortalecimento da marca e reputacdo) mas também por seu
impacto no desempenho econdmico. Assim, com o objetivo de avaliar a
efetividade do design, as empresas estabelecem métodos objetivos de
medida do retorno sobre o investimento em design, verificando se a
adocdo do mesmo, como estratégia competitiva € capaz de produzir

resultados superiores aos da média da industria.

3.2
Hipoteses

A partir da questdo central de pesquisa e seus objetivos, foram formuladas
as seguintes hipoteses:

- H;j O design efetivo influenciava positivamente o desempenho das
empresas.

- H; A relacdo positiva entre design e desempenho era mediada pelo tipo
de integracdo do design a gestdo estratégica das empresas.
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H2

Integragéo do design a
estédo estratégica

Desempenho

H1

Figura 11 — Hipéteses de pesquisa.

A partir da relagdo entre os construtos, as varidveis de mensuracdo —
estratégicas e de desempenho — e do modelo tedrico proposto, foram formuladas

as seguintes hipoteses para a realizacdo de testes estatisticos.
Considerando os construtos conjuntamente:

H; - O tipo de integracdo do design a gestdo estratégica das empresas,
considerando quatro fatores em conjunto — a incorporacdo do design a estratégia
competitiva, a integra¢do do design a cadeia de valor, a cultura orientada para o
design e o reconhecimento da contribui¢do do design — influencia positivamente o

desempenho das empresas.

Mensuragdo da
gfetividade do desig

ardter multidiscplinal Design
com lideranga ©OmMo processo
ntegracdo do design

4 cadeia de valor,
Gestdo do design Esﬂutur_u
em 3 niveis orgqnlzqclonql
Incorporacdo do

design a estratégia
competitiva

Reconhecimento
da contribuicao
do desian

Design como
competéncia e suas,
habilidades,

Gestdo do
conhecimento
Cultura orientada

para o design

Desempenho
Participacao ) - Retorno sobre
Lucratividade
de mercado Receita gtivos totai

Figura 12 — Modelo experimental com construtos agregados.
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Considerando os construtos individualmente:

H, - A incorporacdo do design a estratégia competitiva influencia
positivamente o desempenho das empresas.

H; - A integracdo do design a cadeia de valor influencia positivamente o
desempenho das empresas.

Hy - A cultura orientada para o design influencia positivamente o
desempenho das empresas.

Hs - O reconhecimento da contribui¢do do design influencia positivamente

o desempenho das empresas.

DESIGN EFETIVO

ardter multidiscpling Design
com lideranga COMO processo

Design como
competéncia e suas
habilidades

Gestdo do design Estrutura Gestdo do 4 re.gszrdidodddl
em 3 niveis organizacional conhecimento etividade do aesig

Desempenho
Participagao i Retorno sobre
Lucratividade

Figura 13 — Modelo experimental com os construtos individualizados.
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3.3
Grupos de empresas segundo o estagio de adocao do design

A revisdo da literatura permitiu observar que o uso do design pode ser muito
diferente entre empresas de uma mesma industria. A partir da convergéncia das
fases de desenvolvimento de produto de Kotler & Rath (1984) e das tipologias de
Dumas e Mintzberg (1991) e Tether (2005), foi estabelecida a caracterizacdo dos
grupos quanto ao estigio de adocdo do design, e que serd utilizada posteriormente

nos testes estatisticos.

a) Nao-design
O design nédo é usado formalmente no processo de desenvolvimento de

produtos da empresa ou é usado esporadicamente.

b) Design incipiente

O design é administrado no nivel operacional e usado de forma limitada
como conseqiiéncia de agdes isoladas. Trata-se de uma simples atividade
no processo de desenvolvimento de produtos, podendo ser realizado por
profissionais ndo especializados. Como primeiro passo para a inclusio do
design na empresa, € necessario, mas nao suficiente para explorar todo o

potencial do design na organizagdo.

¢) Design como estilo

O design € importante e ja existem politicas para esse fim na empresa,
mas possui uma fungdo limitada sendo usado em fases especificas do
processo de desenvolvimento de produto. Na pratica, ele é introduzido
em um estdgio jd avancado do projeto e percebido como um acabamento

estético do produto.

d) Design como processo

O design ndo € uma atividade especifica de um determinado
departamento ou individuo, mas um processo de trabalho adotado desde
os primeiros estigios do desenvolvimento de produto, exigindo uma
abordagem integrada e multidisciplinar. E percebido como uma

competéncia que atua na cadeia de valor como um todo.
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Ele pode ser descrito como um processador de informagdes cujo resultado
ndo é um produto, mas outras informacdes a serem trabalhadas por todos, através
da gestdo do design. Ele canaliza e orienta a criatividade para transformar
conhecimento em novas idéias e produtos, gerando uma atitude pré-ativa de

desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos.

e) Design estratégico

O processo de design € agregado a visdo da empresa, ganhando status de
processo dos mais importantes dentro da organizacio, permeando todos

os niveis de gestdo: estratégico, ttico e operacional.

A gestdo de design propicia um ambiente organizacional, no qual as
dindmicas da criatividade e da inovacdo acontecem, demandando estruturas
menos convencionais e burocriticas, mais flexiveis e descentralizadas, sob a
coordenacio e a lideranca de especialistas em design.

As empresas possuem convic¢do de que o design é fundamental para
tornarem-se mais competitivas, afetando seus desempenhos econdmicos a curto,
médio e longo prazo, o que pode ser mensurado através de sistemas de
monitoramento do desempenho de produtos e de métodos para avaliacdo do

retorno do investimento em design.
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4
Metodologia

4.1
Tipo de pesquisa

Para a classificagdo da pesquisa, foi adotada a taxonomia proposta por
Vergara (2005): quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva porque pretendia
basicamente expor os fatores que contribuiam para a existéncia de uma relagéo
positiva entre design e desempenho de negdcios superior; quanto aos meios, a
pesquisa foi de campo porque exigiu uma investigacdo empirica nas empresas

através da coleta de dados primdrios.

4.2
Universo e amostra e selecao de sujeitos

Cada industria possui suas peculiaridades e apresenta diferentes atitudes em
relacdo ao design. A revisdo da literatura indicou que, independente de terem, ou
ndo, uma gestio de design consciente, de algum modo, as empresas utilizam ou se
beneficiam do design. No entanto, no presente estudo, a existéncia de uma
afinidade entre o universo de pesquisa e o design foi considerada como um fator
importante e enriquecedor. Um ambiente favordvel ao design, certamente, seria
capaz de oferecer mais dados para a pesquisa.

Pela maior afinidade do setor industrial (manufatureiro) com o design,
optou-se por ele. Segundo o relatério Design in Britain (2005/2006), o setor
industrial é o que apresenta atitudes mais positivas em relacdo ao design e a
inovacao:

- 50% consideram o design como fundamental e significativo para seus
negdcios, enquanto a média em outros setores é de 37%;

- 69% acreditam ser vantajoso investir em design;

- 56% acreditam que o design se tornou mais importante ao longo dos
dltimos 10 anos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510878/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510878/CA

Quadro 11 — Importancia do design para o sucesso das empresas por tipo de negdcio.

Empresas que consideram o
design importante para o seu
sucesso
Industrias 25%
Servicos financeiros e afins 16%
Varejo, atacado e entretenimento 14%
Infra-estrutura, constru¢@o e comunicacio 5%

Fonte: Design in Britain (2005/2006).

Quadro 12 — Negécios que competem por inovacdo no Reino Unido.

Negocios competindo por
inovacao
Industrias 29%
Servicos financeiros e afins 20%
'Varejo, atacado e entretenimento 10%
Infra-estrutura, construcdo e comunicacgio 9%

Fonte: Design in Britain (2005/2006).

O conceito de industria adotado na pesquisa baseou-se na definicdo de
Porter (1980). Dessa forma, considera-se como inddstria um grupo de empresas
fabricantes de bens que sdo substitutos bastante aproximados entre si.
Especificamente, optou-se pela indudstria de equipamentos eletroeletronicos, setor
de utilidades domésticas' como universo de pesquisa.

Segundo Martins (2004), desde os anos 90, a inddstria brasileira de
eletrodomésticos passa por um continuo processo de modernizagdo, estimulada
por uma concorréncia interna mais acirrada. Sdo lancados, cada vez mais,
produtos com custo, qualidade, estilo e desempenho variados para um consumidor
mais exigente. O mesmo autor afirma que as dez maiores empresas brasileiras de
eletrodomésticos desenvolvem produtos inovadores, mant€ém em seus quadros
designers ou contratam escritérios especializados, investem em sistemas
informatizados de projeto e de producio, estdo atentas a mudangas de habitos e

lancam novidades para nichos cada vez mais segmentados.

" O setor de utilidades domésticas inclui fabricantes de produtos classificados nas seguintes
subdivisdes: aparelhos eletronicos de dudio e video de uso profissional e doméstico (linha
marrom), aparelhos elétricos e eletronicos domésticos (linha branca), ferramentas manuais,
baterias automotivas, eletroeletronica embarcada, pilhas e lanternas elétricas portéteis, aparelhos
condicionadores de ar para veiculos, partes e pecas.
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O universo ficou composto pos 71 empresas da Associacdo Brasileira da

Indistria Elétrica e Eletronica (Abinee) e 13 empresas afiliadas a Associacdo

Nacional de Fabricantes de Produtos Eletroeletronicos (Eletros), pois outras 13 ja

eram associadas a primeira instituicdo, totalizando 84 empresas.

A escolha se justificou devido a:

Relevancia, uma vez que o complexo eletroeletrdnico ¢ um importante
segmento industrial, com 5,1% de participagdo no PIB brasileiro de
2006 — com previsdao de aumento para 5,4% em 2007 (Abinee, 2007);
Afinidade com novos produtos e tecnologias, ja que € o principal difusor
de inovagdes, de acordo com o estudo Demanda por Design no Setor
Produtivo Brasileiro (2006) e mais afeito a adoc@o do design como
estratégia competitiva do que setores como equipamentos para geragao,
transmissao e distribuicdo de energia elétrica, entre outros;

Viabilidade de acesso as empresas, possibilitada pela Abinee e pela
Eletros.

Quadro 13 — Classificacdo de produtos eletroeletrénicos por tipo de aplicacéo.

- Produtos por tipo de
aplicacao

- Domicilios e
Infra-estrutura e indistria | Informatica pessoal

Equipamentos industriais,
automagdo industrial,
equipamentos de geragdo,
transmissdo e distribuicao de

energia elétrica, Utilidades
Bens finais telecomunicagdes Informadtica domésticas
Bens Componentes elétricos e
intermedidrios eletronicos

Fonte: SPI (1996)

A amostra definida para a pesquisa de campo foi do tipo ndo-probabilistica e

intencional, constituida pelas empresas do universo de pesquisa que aceitaram

participar do trabalho. Dessa forma, das 84 empresas da populacdo, a amostra

contou com 76, porque quatro empresas informaram ndo participar de pesquisas

académicas e outras quatro ndo possuiam atividades de design no Brasil mas,

somente em suas respectivas matrizes no exterior.
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4.3
Selecao de sujeitos

Os sujeitos responsaveis por fornecerem os dados de pesquisa eram
executivos com nivel de informacdo organizacional suficiente para compreender o
papel do design, para manifestar sua percep¢do quanto as praticas alvo da
pesquisa e para avaliar em que medida elas influenciavam o desempenho de suas
empresas.

A identificacdo dos sujeitos de pesquisa foi realizada através de contato
telefonico com todas as empresas da amostra e ficou caracterizado que os
profissionais respondentes eram diretamente responsaveis pela gestdo de design

nas organizacdes ou executivos de niveis hierdrquicos mais altos.

44
Método de coleta de dados

Para a coleta de dados, foi elaborado um questiondrio baseado nas varidveis
estratégicas e de desempenho. Ele caracterizava-se por uma série de afirmativas
complementadas pela escala tipo Likert de cinco pontos, em que cada respondente
indicava sua percep¢do quanto a pratica em questdo ou quanto aos resultados dos
negocios.

O pré-teste foi realizado com duas empresas que faziam parte da amostra e
possuiam sede no Rio de Janeiro, tendo o questiondrio sido apresentado por
escrito. O objetivo era identificar se ele possuia ambigiiidades em seu conteido e
se sua apresentacao facilitava o processo de leitura e resposta. O pré-teste indicou
a necessidade de incluir um exemplo de como responder o questiondrio, sugeriu
uma reavaliacdo da seqiiéncia das afirmag¢des e evidenciou a necessidade de tornar
as afirmativas mais simples e concisas para facilitar o entendimento dos conceitos
por profissionais de diferentes areas.

O questiondrio final (Apéndice 9.2) foi dividido em quatro secdes, que
totalizaram 15 questdes:

- Secdo 1 - identificag@o da receita operacional bruta anual, com quatro
op¢des escalonadas de acordo com a classificacio de porte adotada pelo
BNDES (Anexo 8.1);

- Secdo 2 - varidveis relacionadas a adocdo do design na empresa, com as

respostas variando de “ndo se aplica” até “se aplica totalmente” a
empresa;
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- Segdo 3 - identificag@o do nivel de satisfagdo do respondente quanto aos
resultados da empresa, com as respostas variando de “muito satisfeita”
até ““ muito insatisfeita” ;

- Secdo 4 - varidveis relacionadas ao resultado de negdcio, com as
respostas variando de “muito abaixo da média” até “muito acima da
média”, considerando os dados dos dltimos cinco anos’.

Os respondentes foram informados, em um texto introdutério (Apéndice

9.1), que era adotada a premissa de que todas as empresas usavam o design de
alguma forma em suas atividades, mesmo que o processo de gestdo nao fosse
realizado de maneira formal e estruturado, ou que recebesse outra nomenclatura.
Também foi destacada a preservacdo do cardter confidencial das informagdes e
que o estudo divulgaria apenas os resultados agregados.

A aplicacdo dos questiondrios levou 30 dias e foi realizada através do envio

de arquivo por correio eletronico no més de maio de 2007. Dos 76 questionarios

enviados, 67 (Apéndice 9.4) deles foram tidos como vélidos e forneceram dados

para a andlise estatistica, representando uma elevada taxa de retorno (88%).

4.5
Tratamento dos dados

Os dados primadrios coletados receberam tratamento estatistico para que as
hipdteses propostas pudessem ser testadas. Inicialmente, foram adotados testes da
Estatistica Classica e, posteriormente, foi utilizada a técnica de Modelagem de
Equacdes Estruturais para testar o modelo tedrico proposto. No processo de
tabulacdo e tratamento dos dados, foram usados os aplicativos Excel/Office 2000,

SPSS 13.0 e AMOS 4.0.

2 Barney (2002) declara que os resultados dos investimentos em recursos intangiveis sdo
obtidos no longo prazo e as referéncias de estudos acerca do impacto do design nos resultados de
negdcios apresentados na revisdo da literatura abordam periodos de dez, sete, cinco e trés anos. Ao
estabelecer o periodo de cinco anos, buscou-se evitar os extremos, uma vez que periodos maiores
poderiam ser prejudicados pela falta de registro nas empresas e periodos menores poderiam ser
afetados pela lacuna existente entre os esfor¢os de design e o alcance dos seus respectivos
resultados, como afirma Hertenstein et al (2005).
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4.6
Limitacoes do método

O estudo usou uma amostra relevante e obteve uma elevada taxa de resposta
mas, ainda assim, ndo foi suficientemente grande para que os resultados
estatisticos permitissem generalizacoes.

Mesmo apds a revisdo do questiondrio realizada a partir do pré-teste, as
afirmativas permaneceram longas para abordar os conteidos necessarios, fazendo
com que, possivelmente, apenas os respondentes diretamente envolvidos com
design tivessem mais motivacao e facilidade para respondé-lo.

Como a maioria das empresas da amostra nio possuia capital aberto,
dificultando significativamente o acesso a dados econdmico-financeiros, foi
necessdrio medir os indicadores de desempenho através de escala tipo Likert.
Assim, interesses pessoais dos respondentes podem ter influenciado os resultados
— 0 que ndo aconteceria com a utilizagdo de dados objetivos.

Apesar de apresentar um bom ajuste, um modelo testado pela técnica da
Modelagem de Equacdes Estruturais ndo é necessariamente a melhor opg¢do para
explicar uma teoria. Podem existir outros modelos com ajustes iguais ou

melhores.
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5
Resultados dos testes estatisticos

5.1
Testes da hipotese com os construtos agregados

N

A hipétese H; estabelece que o tipo de integragdo do design a gestdo
estratégica das empresas, considerando quatro fatores em conjunto — a
incorporacdo do design a estratégia competitiva, a integracdo do design a cadeia
de valor, a cultura orientada para o design e o reconhecimento da contribui¢do do
design — influencia positivamente o desempenho das empresas.

Para testar a hipétese H;, foram realizados diversos testes estatisticos.
Primeiro se buscou verificar se havia muita correlagdo entre as varidveis e se
havia a possibilidade de reduzir tanto as varidveis estratégicas quanto as de
desempenho sem, no entanto, apresentar perda significativa da capacidade
explanatéria dos dados obtidos. Para tal, foi utilizada a andlise de fatores pelo
método das componentes principais, com rotacio pelo Varimax. Dois testes foram
observados na andlise de fatores:

- de Kaiser_Meyer_Olkin, responsdvel pelo teste de propor¢do da varidncia
causada por fatores implicitos no qual se o valor exceder 0,5, a andlise de fatores
se justifica;

- de Esfericidade de Bartlett, cuja fungao € testar a hipdtese de que a matriz
de correlagdes € igual a matriz identidade e, considerando o nivel de significancia
de 5%, deve ser encontrado um valor inferior a 0,05 para rejeitar a hipdtese nula e

justificar a realizag@o da andlise de fatores.

Os construtos gestdo e contribui¢do por serem formados por apenas uma
variavel, ndo demandaram a andlise de fatores, ao contrario dos construtos
integracdo, cultura e desempenho. A varidvel Gestdo estd associada ao
entendimento de que o design é um caminho para tornar as empresas mais
competitivas e que, para tal, o processo de design deve estar integrado a gestdo

estratégica em trés niveis, assim como deve ser usado em todas as fases de
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desenvolvimento de produto e no fomento a inovagdo. J4 a varidvel Contribui¢do
diz respeito ao reconhecimento do valor do design em termos tangiveis e
intangiveis.

Quanto ao construto Integracdo, tanto o teste KMO quanto o de Bartlett
apoiaram a reducdo, porque o primeiro obteve o valor de 0,5 e o segundo obteve
0,000, com a variancia total de aproximadamente 86%. Assim, as duas varidveis
passaram a compor o Fator Integracdo, que pode ser percebido como um trabalho
multidisciplinar, sob a coordenacdo e a lideranca dos especialistas em design, ao
se relacionar com capacidade de inovar e de desenvolver produtos diferenciados,
aumentando a competitividade das empresas. Elas administram o design como o
macro-processo mais importante da organizacdo e que serve para canalizar e

orientar a criatividade, cujo resultado ndo é um produto ou projeto, mas

informagdes para todos os setores.

Tabela 1 — Variancia total explicada.

Extracdo das somas das cargas
Auto-valores Iniciais quadradas
% de % % de %
Componente| Total | varidncia |acumulado| Total variancia |acumulado
1 1,719 85,925 85,925 1,719 85,925 85,925
2 0,281 14,075 100

Tabela 2 — Matriz de componentes.

Componente
1
Carater multidisciplinar
com lideranga (integrl) 0,927
Design como processo
(integr2) 0,927

Quanto ao construto Cultura, tanto o teste KMO quanto o de Bartlett
apoiaram a reducdo de quatro varidveis para dois fatores. A varidvel chamada
“estrutura organizacional favoravel a criatividade/cultur]l” permaneceu isolada e
passou a ser chamada de Fator Estrutura (cultuF2); ja as outras trés varidveis
foram reduzidas para o Fator Cultura (cultuF1). O teste de KMO apresentou o
valor de 0,833, ou seja, muito superior ao minimo estabelecido, enquanto o teste
de Bartlett obteve 0,000, com a variancia total de aproximadamente 79% para o

Fator Estrutura e 89% para o Fator Cultura.
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O Fator Estrutura relaciona-se a adocao de uma estratégia mais ofensiva em
inovacdo por design, apoiada por uma estrutura organizacional favoravel ao
processo criativo. A empresa estimula as relacdes interpessoais e cria uma
atmosfera de confianga, € menos burocritica e avessa a riscos, mais flexivel e
tolerante ao fracasso.

O Fator Cultura destaca a percep¢do da inovagdo e do design como
competéncias incrustadas na cultura da empresa. Ele aborda o conhecimento
organizacional gerado pelo processo de design ao criar algo que ndo existia
anteriormente e transformar conceitos abstratos em material tangivel. O
conhecimento flui por toda a organizagdo através de uma comunicacio integrada e
por envolver fortemente a experiéncia e a intuicdo, exige documentagdo e

protecao.

Tabela 3 — Variancia total explicada.

Extracao das somas das cargas
Auto-valores Iniciais quadradas

% de % % de %
Componente| Total | varidncia |acumulado| Total | varidncia | acumulado

1 3,184275| 79,6069 | 79,6069 |3,18428| 79,6069 79,607
2 0,380532| 9,51331 | 89,1202 |0,38053| 9,51331 89,12
3 0,271218| 6,78045 | 95,9006

4 0,163975| 4,09936 100

Tabela 4 — Matriz de componentes rotacionada.

Componente

1 2
Estrutura organizacional
favoravel a criatividade
(culturl) 0,921
Conhecimento organizacional (cultur2) 0,889
Comunicag¢do integrada
(cultur3) 0,804
Design como competéncia
e suas habilidades (cultur4) 0,71

Quanto ao Desempenho, tanto o teste KMO quanto o de Bartlett apoiaram a
reducdo de cinco varidveis para dois fatores. A varidvel chamada
“satisfacdo/desempl” permaneceu isolada e passou a ser chamada de fator
Satisfacdo (desempF2) e as outras quatro varidveis foram reduzidas para o Fator

Indicador (desempF1). O teste de KMO apresentou o valor de 0,860, ou seja,
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muito superior ao minimo estabelecido; o teste de Bartlett obteve 0,000, com a
variancia total de aproximadamente 70% para o Fator Satisfagdo e 80% para o
fator Indicadores.

O Fator Satisfacdo representa a satisfacdio geral com os resultados
econodmico-financeiros da empresa e o Fator Indicador representa a percepgio
quanto a participagdo de mercado, receita, lucratividade e retorno sobre ativos

totais de forma agregada.

Tabela 5 — Variancia total explicada.

Extracdo das somas das cargas

Auto-valores Iniciais quadradas
% de % % de
Componente| Total |varidncialacumulado| Total |varidncia| % acumulado
1 3,488884 169,7777| 69,778 |3,48888|69,7777 69,7777

0,533867 | 10,6773 | 80,455 |0,53387|10,6773 80,4551
0,496193 19,92386 | 90,379
0,279853 15,59706 | 95,976
0,201203 | 4,02406 100

hn AW N

Tabela 6 — Matriz de componentes rotacionada.

Componente
1 2
Satisfacdo (desempl) 0,943
Participacdo de mercado (desemp?2) 0,795
Receita (desemp3) 0,771
Lucratividade (desemp4) 0,777
Retorno sobre ativos (desemp5) 0,835

Com as varidveis e fatores definidos, partiu-se para a identificacdo dos
grupos estratégicos. Como foi observado na revisdo da literatura, o uso do design
pode ser muito diferente entre empresas de uma mesma industria e 0s grupos
podem ser apresentados a partir de uma abordagem evolutiva no que se refere ao
comprometimento das empresas com o design, acumulando fun¢des e atuando
num campo mais amplo de responsabilidades dentro das mesmas. Dessa forma,
foi estabelecida a matriz tedrica dos centrdides a partir dos grupos identificados
no referencial tedrico, considerando que o primeiro quartil (Q1) ndo enfatiza a
varidvel observada, o segundo quartil (Q2) apresenta comportamento indiferente a

varidvel em questdo e o terceiro quartil (Q3) enfatiza a variavel.
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Quadro 14 — Matriz tedrica dos centroides.

Variavel| Fator Fator Fator Variavel
Grupos Gestao |Integracdo| Cultura | Estrutura |Contribuicdo
Nao-design Q1 Q1 Q1 Q1 Q1
Design incipiente Q1 Q1 Q2 Q1 Q2
Design como estilo Q2 Q2 Q2 Q2 Q3
Design como processo Q3 Q3 Q3 Q2 Q3
Design como estratégia | Q3 Q3 Q3 Q3 Q3

A partir da distribuicdo das freqiiéncias das varidveis estratégicas e dos

fatores, foi obtida a seguinte matriz que apresenta os pontos notdveis, isto €, as

separatrizes relevantes.

Tabela 7 — Matriz de distribuicdo de freqliéncias.

Variavel Fator Fator Fator Varidvel
Gestido | Integragdo | Cultura Estrutura |Contribuigio
Numero Validos 67 67 67 67 67
de casos Perdidos 0 0 0 0 0
Média 3,3731 0 0 0 3,4328
Percentis 25
2,4524(a)|-,6622901(a)|-,8463263(a)|-,6078288(a) 2,3261(a)
50 3,55 0,1745048| 0,099729| 0,1744858 3,6
75 4,4429( 0,7945247| 0,7133784| 0,7427907 4,5972

Os valores dos quartis foram substituidos na matriz tedrica, gerando a

matriz abaixo:

Tabela 8 — Matriz empirica de centroides.

Cluster Variavel| Fator Fator Fator Variavel
Gestdo |Integracdo| Cultura |Estrutura|Contribuicio
Nao-design 2,452381| -0,66229| -0,607829| -0,846326 2,326087
Design incipiente | 2,452381| -0,66229 0,174486| -0,846326 3,600000,
Design como estilo | 3,550000, 0,174505| 0,174486, 0,099729 4,597222
Design como 4,442857 0,794525| 0,742791] 0,099729 4,597222
processo
Design como 4,442857| 0,794525| 0,742791| 0,713378 4,597222
estratégia
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Usando a técnica de K-Means Clusters, foi identificado a que clusters cada

caso pertencia, e observou-se que todos os clusters obtiveram representantes

mostrando que a teoria estava aderente e indicando que as varidveis estratégicas

foram devidamente escolhidas.

Quadro 15 — Quantidade de empresas por cluster.

cluster Nuimero de casos
Nao-design 13
Design incipiente 14
Design como estilo 11
Design como processo 13
Design como estratégia 16
Casos validos 67
Casos perdidos 0

Para verificar se a teoria utilizada estava explicando os dados observados na

pesquisa de campo, foi testado se a matriz de clusters final apresentava-se

estatisticamente igual a matriz de clusters inicial. Para tal, foi usado um teste nio

paramétrico, chamado teste de Wilcoxon, em que se deve falhar em rejeitar a

hipdtese nula de que as matrizes sdo iguais. Com os valores obtidos, falhou-se em

rejeitar a hipdtese nula, e assim, as matrizes puderam ser consideradas iguais, com

5% de significancia.

Tabela 9 — Matriz de clusters inicial.

Cluster
Design Design

Nao- Design |Design como| como como

design | incipiente estilo processo | estratégia
Varidvel Gestao 2,45 2,45 3,55 4,44 4,44
Fator Integracdo| -0,66229 -0,66229 0,17451 0,79453 0,79453
Fator Estrutura | -0,84633 -0,84633 0,09973 0,09973 0,71338
Fator Cultura -0,60783 0,17449 0,17449 0,74279 0,74279
Varidvel
Contribui¢ao 2,33 3,6 4,6 4,6 4,6
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Tabela 10 — Matriz de clusters final.

Cluster
Design Design
Nao- Design |Design como| como como
design | incipiente estilo processo | estratégia
Varidvel Gestao | 1,230000  3,290000 3,450000 3,850000[  4,750000
Fator Integracdo | -1,474060, -0,433580 0,456540, 0,540730] 0,823840
Fator Estrutura |-1,287010] -0,078360 0,802760| -0,514140, 0,980100
Fator Cultura -1,024500; -0,275680 0,003790| 1,188760| 0,105150
Varidvel
Contribui¢do 1,460000,  2,570000 4,180000]  4,000000/  4,810000
Tabela 11 — Teste estatistico.
Gestdo | Integracdo | Cultura | Estrutura | Contribuigdo
Final Final Final Final Final
Gestdo | Integracdo | Cultura | Estrutura | Contribuigdo
Inicial Inicial Inicial Inicial Inicial
Z -,405(a) -,135(a)] -1,214(a)] -,674(b) -1,753(a)
Asymp. Sig. (2-
tailed) 0,686 0,893 0,225 0,5 0,08

a Baseado em niveis positivos.

a Baseado em niveis negativos.

c. Teste de Wilcoxon

N

Para se verificar se diferentes estdgios quanto a adog¢do do design nas

empresas relacionavam-se a diferentes niveis de desempenho foi realizada uma

andlise multivariada da varidncia. Nesse teste, a hipdtese nula estabelece que os

centrdides sdo iguais. No espaco estratégico, o resultado do teste Lambda de Wilk

foi de 0,022 com significancia de 0,000, permitindo rejeitar tal hipotese nula.

Tabela 12 — Andlise multivariada

ara as variaveis estratégicas e fatores.

Graus de Graus de
Liberdade da |liberdade do
Teste Valor F hipdtese eIro Significancia
Wilks' Lambda | 0,022 20,852 20 193,314 0,000
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No entanto, o mesmo nao foi observado no espacgo estratégico, pois o
Lambda de Wilk obtido foi de 0,829 e o p-value foi elevado (0,164). Dessa forma,

a hipétese nula ndo foi rejeitada.

Tabela 13 — Andlise multivariada para as variaveis de desempenho e fatores.
Graus de Graus de
Liberdade da | liberdade do
Teste Valor F hipdtese erro Significancia
Wilks' Lambda | 0,0829 1,499 8 122 0,164

Com os dados obtidos, passou-se a etapa seguinte, cujo objetivo era
identificar os grupos que apresentavam desempenhos maiores ou menores. Para
tal, foi realizado um exame, Post Hoc chamado teste de Bonferroni (Apéndice
9.5), que, através das diferencas entre as médias, permitiu gerar as inequagdes de
desempenho, a um intervalo de 95% de confianga. No entanto, como os valores
obtidos ndo apresentaram diferencas significativas, ndo foi possivel garantir que
os resultados eram validos para a populagdo, servindo apenas como indicadores.

Para o Fator Indicador; composto pelas varidveis de desempenho,
participacdo de mercado, receita, lucratividade e retorno sobre ativos totais; foi
observada a seguinte ordem decrescente de desempenho nos grupos estratégicos:
design como estratégia, design como processo, design incipiente, design como

estilo e ndo-design.
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Figura 14 — Desempenho dos grupos estratégicos quanto a média da industria.

Ao comparar os resultados da propria empresa com a média da industria, as
empresas que se encontravam nos estigios mais avancados de adogdo de design
apresentaram resultados melhores — como aquelas que adotavam o design

estratégico e o design como processo, assim como sugeria a teoria. Como era
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esperado, o grupo que ndo utilizava design apresentou os piores resultados. No
entanto, conjeturava-se que o desempenho do grupo que utilizava o design como
estilo seria superior ao daquele que se encontrava comecando a utiliza-lo. Porém,
esse ndo foi o resultado observado.

Para o Fator Satisfagfo, relativo a percepcdo dos respondentes quanto a
satisfacdo geral com os resultados econdmico-financeiros da empresa, foi obtida a

seguinte ordem decrescente de desempenho nos grupos estratégicos: design como

estilo, design como processo, design estratégico, ndo-design, design incipiente.
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Figura 15 — Satisfagao dos grupos estratégicos quanto aos resultados econdémico-financeiros das
empresas.

Quando foi observada a satisfacdo geral das empresas em relagdo aos seus
resultados econdmico-financeiros nos ultimos cinco anos, encontrou-s€ uma
escala de desempenho diferente do que foi percebido ao se isolar as varidveis de
desempenho. Considerando o Fator Satisfacdo, as empresas que utilizavam design
como estilo ficaram no topo da escala, apresentando os melhores desempenhos,
seguidas pelas empresas que utilizavam o design como processo € o design
estratégico. O grupo com o pior desempenho foi aquele que utilizava design
incipiente, e ndo o que ndo usava design formalmente, como o esperado.

Ao comparar as escalas obtidas na avaliacdo do Fator Indicadores e do Fator
Satisfacdo foram encontrados resultados curiosos. O grupo “Design Estratégico”
obteve os melhores resultados quanto ao desempenho em relacdo a média da
industria, mas quanto a satisfacdo com os resultados das empresas, as respostas
dos préprios gestores levaram o grupo a ficar com um modesto terceiro lugar. O

grupo “Design como Processo” apresentou uma convergéncia entre os dados
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comparativos com a inddstria e a satisfacdo com esses resultados, ficando em
segundo lugar em ambos os fatores. O grupo “Design como Estilo” ficou em
quarto lugar na escala de desempenho, porém as empresas demonstraram estar
muito satisfeitas com os seus resultados conquistando a primeira colocacdo. O
grupo “Design Incipiente” foi o que obteve indice mais baixo de satisfagdo e,
contrariando a teoria, apresentou desempenho superior ao do grupo “Design como
Estilo”. J4 o grupo “Nao-design” ficou com o pior resultado frente a média da

indudstria, no entanto, no que se refere a satisfacio ele ficou em uma posigcdo

superior a do “Design Incipiente”.

5.2
Testes das hipoteses com os construtos individualizados

Para complementar os resultados obtidos com a estatistica cldssica, buscou-
se avaliar se as hipdteses individualizadas por construto poderiam oferecer um
resultado estatistico mais significativo do que a hipétese que considerava todos os
construtos juntos (incorporacdo do design a estratégia competitiva, integracdo do
design a cadeia de valor, cultura orientada para o design e reconhecimento da
contribuicdo do design). Para tal, foram estabelecidas novas hipéteses e, testado o
modelo que relacionava todos os construtos relevantes, utilizando-se a técnica de
Modelagem de Equacdes Estruturais através do aplicativo AMOS 4.0. Assim,
foram testadas as outras hipoteses:

H, - A incorporagdo do design a estratégia competitiva influencia
positivamente o desempenho das empresas.

H; - A integracdo do design a cadeia de valor influencia positivamente o
desempenho das empresas.

Hs - A cultura orientada para o design influencia positivamente o
desempenho das empresas.

Hs - O reconhecimento da contribui¢do do design influencia positivamente

o desempenho das empresas.

A técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais utiliza dois modelos
estatisticos, que tém por objetivo explicar as relacdes entre multiplas varidveis: o
modelo de medidas e o modelo estrutural. A grande diferenca entre eles € a forma

pela qual as relagcdes entre os construtos sdo tratadas. O modelo de medida
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apresenta a teoria mostrando como as varidveis medidas representam o0s
construtos e assumindo que todos eles sdo correlacionados. J4 o modelo estrutural
mostra como os construtos se relacionam entre si, mas dando énfase para a
natureza e magnitude das relagdes entre os construtos. O resultado do modelo de
medida € a especificagio do modelo estrutural que é, entdo, usado para testar as
hipéteses. Seu objetivo é verificar se existe uma convergéncia entre o modelo e os
dados obtidos na pesquisa de campo e a qualidade dessa relagdo depende do
tamanho da amostra e da complexidade do modelo. Essa convergéncia ¢é
observada a partir do ajuste geral e relativo do modelo, bem como pelo tamanho,
direcdo e significincia dos parametros estimados.

H4 diversas possibilidades de leitura dos indices de ajuste, mas o presente
estudo analisou:

- Chi-square (x> — indice absoluto que testa a hipdtese nula de que a matriz

de covariincia observada e a matriz de covaridncia estimada pelo modelo

sdao iguais. O bom ajuste dos dados € indicado pela falha em rejeitar a

hipédtese nula ao se observar a nao significincia do x> com valores baixos.

- GFI (Goodness-of-Fit Index) — indice absoluto que varia entre 0 e 1,

sendo que valores inferiores a 0,90 ndo sdo associados a um modelo

ajustado.

- RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) — indice absoluto

associado ao erro na previsido de cada termo de covaridncia, que varia entre

0 e 1. Valores entre 0,03 e 0,08, com 95% de confianga, sdo aceitos.

- CFI (Comparative Fit Index) — indice incremental que variaentre O e 1 e

quanto mais proximo a 1 ficar o seu valor, mais ajustado é o modelo.

Foram observados os seis estagios previstos na técnica a de Modelagem de
Equacdes Estruturais: defini¢do dos construtos individuais, desenvolvimento do
modelo de medidas com varidveis individuais para cada construto, estudo para
produzir resultados empiricos, validagdo do modelo de medidas, especificagdo do
modelo estrutural e validacio do modelo estrutural. Nao foram utilizados os
fatores em si, mas todas as varidveis originais, j4 que o nimero de varidveis
observdveis é um dos aspectos relevantes para a elaboracdo do modelo e para

obtencdo do x* favorével.
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A seguir, o modelo tedrico proposto pela pesquisa (na configura(;ﬁo1 do

aplicativo AMOS 4.0).

DESEMPENHO

Figura 16 — Modelo de medidas.

' A técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais utiliza diagramas de caminho para
representar visualmente o modelo e as relagdes entre os seus construtos. As relacdes entre os
construtos e as varidveis observaveis sdo representadas por setas em apenas uma direcio (da causa
para o resultado); as relagdes de covaridncia entre os construtos sao representadas por setas duplas
representando covariancia, os circulos representam as varidveis latentes (ndo observaveis, isto €, as
que ndo sdo medidas diretamente, mas inferidas através das relagdes com as varidveis de
mensuragdo); os retdngulos representam as varidveis de mensuragdo (observaveis, isto é, sdo
medidas diretamente na pesquisa de campo). Considera-se como premissa que os construtos
latentes causam as varidveis mensurdveis e acredita-se que os erros resultam da inabilidade de
explicar essas medidas completamente.
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Figura 17 — Modelo estrutural.

O modelo de medidas apresentou valores indicativos de um bom ajuste: X
= 60,513 com p-value de 0,35, RMSEA de 0,031 e CFI de 0,995 — exceto pelo
indice GFI de 0,882. Ja o modelo estrutural obteve os seguintes valores: X2 =
290,625 com p-value de 0,0000, GFI de 0,589, RMSEA de 0,229 e o CFI de
0,656. O x* foi alto com p-value baixo, indicando alto nivel de significincia, mas
os demais indices foram inadequados para se obter um nivel de ajuste satisfatorio.

A discrepincia entre os indices e entre os modelos, possivelmente foi
conseqiiéncia da existé€ncia de trés aspectos: a utilizacdo de uma amostra pequena,
a existéncia de dois construtos com apenas uma varidvel de mensuragdo, fazendo

com que a confiabilidade do construto ndo pudesse ser testada, e a alta correlagdo
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entre os construtos gestdo, reconhecimento, integracio e cultura — vale observar
que todas as cargas de erros e todas as cargas e variincias das perturbacdes foram
fixadas em 1.

Mesmo assim, foram avaliadas a significancia e a direcdo dos caminhos do
modelo, considerando os testes de hipdteses para as estimativas desses
parametros, sendo que a hipétese nula estabelece que o parametro estimado é
igual a zero. Pelos dados apresentados na tabela 14, pode-se observar que trés
parametros ndo encontraram significincia a 5%: os que ligam gestdo,
reconhecimento e cultura ao desempenho. O modelo tedrico proposto encontrou
apoio empirico parcial, apoiando somente uma das quatro hipdteses propostas; a
de que a integracdo do design a cadeia de valor influenciava positivamente o
desempenho das empresas, com beta de 0,228 e p-value de 0,004. O resultado do
modelo estrutural mostrou que a relagdo entre os construtos reconhecimento e
desempenho ndo apoiou o que havia sido conjeturado — que quanto maior fosse o
reconhecimento maior seria o desempenho — como pdde ser observado pela
direcdo contrdria a prevista (-0,205).

Ainda foi possivel observar, com nivel de significAncia adequado, que os
parametros de desempenho, receita e lucratividade, receberam uma influéncia
positiva dos construtos integracdo, gestdo e cultura de forma conjunta
apresentando os seguintes valores respectivamente: 1,202 e 1,074, com p-value de

0,000.

Tabela 14 — Testes de hipdteses com construtos individualizados.

Estimativa padronizada p-value
DESEMPENHO <-- |GESTAO 0,157 0,11
DESEMPENHO <-- [RECONHEC -0,205 0,051
DESEMPENHO <-- |[CULTURA 0,053 0,467
DESEMPENHO <-- [INTEGR 0,228 0,004
DESEMP2 <-- |[DESEMPENHO 0,945 0
DESEMP1 <-- |[DESEMPENHO 1
GESTAO <~ |GESTAO 1
CONTRIB <-- |RECONHEC 1
DESEMP3 <-- |DESEMPENHO 1,202 0
DESEMP4 <-- |[DESEMPENHO 1,074 0
DESEMP5 <-- |[DESEMPENHO 0,876 0
INTEGR1 <-- [INTEGR 1
INTEGR2 <-- [INTEGR 1,085 0
CULTURI1 <-- |[CULTURA 1
CULTUR2 <-- |CULTURA 0,931 0
CULTUR3 <-- |CULTURA 1,052 0
CULTUR4 <-- |CULTURA 1,136 0
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5.3
Consideracoes finais sobre as hipoteses testadas

Avaliando os construtos conjuntamente, H; estabelecia que o tipo de

N

integracdo do design a gestdo estratégica das empresas, considerando quatro

N

fatores em conjunto (a incorporacdo do design a estratégia competitiva, a
integracdo do design a cadeia de valor, a cultura orientada para o design e o
reconhecimento da contribuicio do design), influenciava positivamente o
desempenho das empresas. A hipdtese foi apoiada, mas os valores obtidos nio
permitiram garantir que os resultados eram validos para a populacido, uma vez que

a amostra foi pequena para a realizacdo dos métodos de andlise estatistica.

Considerando os construtos individualmente, somente Hi, a hipétese que
testava se a integracdo do design a cadeia de valor influenciava positivamente o
desempenho das empresas foi apoiada. No entanto, mais uma vez, os valores nio
permitiram fazer generaliza¢des. Isso porque as hipdteses que testavam,
individualmente, se a incorporacgdo do design a estratégia competitiva; se a cultura
orientada para o design; se o reconhecimento da contribuicio do design;
influenciavam positivamente o desempenho das empresas ndo foram

estatisticamente apoiadas.
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6
Conclusoes

O atual ambiente competitivo — dindmico e complexo — tem estimulado a
evolucdo das atividades de design, permitindo que ele ganhe destaque e respeito.
N@o mais visto como um atributo meramente estético, mas como um processo que
favorece a competitividade das empresas, o design progressivamente tem sido
mais valorizado por todos — organizagdes e nacdes.

Ao melhorar a qualidade e aumentar a diversidade dos produtos deixando-os
mais atraentes, ao aperfeicoar as formas de interagdo com os usudrios, ao reduzir
custos, diminuindo o uso de insumos ou simplificando processos e a0 minimizar o
impacto ambiental desenvolvendo formas ideais de descarte dos produtos ao final
de sua vida dtil, entre outras funcdes, o design oferece solucdes criativas para
desafios estratégicos, gerando um consenso de que esta atividade colabora
positivamente para o desempenho das empresas.

No entanto, para integrar-se totalmente a gestdo de negdcios das empresas é
preciso que o design explicite o seu valor. E porque ainda existem lacunas quanto
a formas de comprovar e quantificar a contribui¢do do mesmo para o desempenho
das organizacdes foi proposta a realizacdo dessa dissertacdo, cujo objetivo
principal foi identificar a existéncia de uma relagdo positiva entre design efetivo e
desempenho superior nos negdcios.

Na busca por esse objetivo, a revisdo da literatura abordou diferentes
disciplinas, como administragcdo de empresas, estratégia e gestdo de design,
permitindo tratar do tema em questdo com mais profundidade e formular com
mais clareza as hipoteses ligadas ao problema de pesquisa. Assim, foram
estabelecidas as relagdes entre design, gestdo estratégica e desempenho

destacando quatro construtos:

A incorporagdo do design a estratégia competitiva;

A integragdo do design a cadeia de valor;

A cultura orientada para o design;

O reconhecimento da contribui¢do do design.
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A hipétese fundamental de que o design efetivo influenciava o desempenho
das empresas e que essa relacdo era mediada pelo tipo de integracdo do design a
gestdo estratégica das mesmas foi testada, através da medi¢do desses quatro
construtos — de forma agregada e individual — na industria eletroeletronica, setor
de utilidades domésticas e, nos resultados, foram encontrados pontos de
convergéncia e de divergéncia entre a pritica e a teoria.

Ao utilizar os testes de Estatistica Classica, considerando os construtos em
conjunto, foram obtidos resultados que indicaram uma relacdo positiva entre
design e desempenho, mas que ndo foram satisfatoriamente sustentados. Portanto,
apesar de ndo poder comprovar estatisticamente, o estudo permitiu indicar que as
empresas que adotam essas praticas estao trilhando um caminho promissor.

A utilizacdo da técnica de Modelagem de Equacgdes Estruturais ofereceu
novas perspectivas a pesquisa, testando hipéteses individualizadas por construto, a
partir do modelo proposto no referencial teérico. Novamente, os resultados
obtidos ndo permitiram garantir a sua validade para a populacdo como um todo,
porque ndo foi alcancado um ajuste suficientemente adequado entre a teoria e os
dados obtidos na pesquisa de campo. Porém, mesmo com apoio empirico parcial,
foi possivel afirmar, com nivel de significancia adequado, que a integracdo do
design a cadeia de valor influenciava positivamente o desempenho das empresas.

Assim, foi observado um ponto de convergéncia entre a pratica e a teoria,
uma vez que diversos autores citados na revisdo da literatura abordam a questio
de o design ndo ser uma atividade especifica de um determinado departamento ou
individuo. Como uma atividade integradora e multidisciplinar, ele ndo pode ser
somente de responsabilidade dos designers, ja que a competitividade resultante da
capacidade de inovar e de desenvolver produtos diferenciados esté relacionada ao
estabelecimento de uma visdo comum entre membros de diferentes sub-culturas
organizacionais.

A comunicacdo entre os diversos elos da cadeia de valor € um dos
fundamentos da integracdo do design as praticas empresariais, uma vez que as
informagdes de naturezas tio diferentes sdo percebidas como insumos do processo
de design que se transformam em outras informagdes a serem compartilhadas por
toda a empresa. Dessa forma, o presente estudo novamente alinhou-se com a
teoria, pois os resultados sugeriram que ndo sdo as habilidades rotineiras e

operacionais que transformam o design em um recurso valioso, mas a habilidade
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de canalizar e orientar a criatividade, liderando o processo de desenvolvimento de
produtos.

Mais uma vez com a aplicagdo da técnica de Modelagem de Equacdes
Estruturais, foi possivel observar, com nivel de significancia adequado, que os
indicadores de desempenho, receita e lucratividade, receberam uma influéncia
positiva dos construtos incorporacio do design a estratégia competitiva,
integracdo do design a cadeia de valor e cultura orientada para o design,
conjuntamente. Como salientado na revisdo da literatura, adotar indicadores de
resultado de negécio tem sido uma tarefa dificil em pesquisas que visam
evidenciar o valor do conhecimento ou de outros ativos intangiveis no
desempenho das organizacdes. Assim, a pesquisa indicou certo avango na
identificacdo do impacto desses construtos em indicadores de desempenho
especificos.

Os testes estatisticos também permitiram relacionar diferentes niveis de
desempenho nas empresas observadas com os diferentes estigios de ado¢do do
design (Nao-design, Design Incipiente, Design como Estilo, Design como
Processo e Design Estratégico). Usando esses cinco grupos estratégicos sugeridos
no referencial tedrico, foram identificados aqueles que apresentavam
desempenhos superiores, considerando as varidveis de desempenho, participacao
de mercado, receita, lucratividade e retorno sobre ativos totais, transformadas em
um unico fator.

As empresas que se encontram nos estagios mais avangados de adoc¢do de
design, isto €, design estratégico e design como processo, possuem convic¢io de
que o design é fundamental para tornd-las mais competitivas, afetando seus
desempenhos econdmicos a curto, médio e longo prazo e, assim como sugere a
teoria, efetivamente apresentaram resultados superiores a média da industria.

No entanto, ao comparar as escalas obtidas através dos indicadores de
desempenho e da satisfagdo das empresas com os resultados econdmico-
financeiros, foram encontrados resultados curiosos. O grupo Design Estratégico,
por exemplo, obteve os melhores resultados quanto ao desempenho, mas quanto a
satisfacdo com os resultados das empresas, as respostas dos gestores levaram o
grupo a ficar com um modesto terceiro lugar. Pode-se especular que o grupo
Design Estratégico por realizar maiores investimentos em design, também

estabeleca uma expectativa mais elevada em relacdo ao retorno dessa atividade.
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Ja o grupo Design Incipiente obteve o indice mais baixo de satisfagdo e,
contrariando a teoria, apresentou desempenho superior ao do grupo “Design como
Estilo”.

Conjeturas e questionamentos acerca de inconsisténcias como as citadas
anteriormente e de outras que surgiram ao longo da pesquisa demandariam novas
investigacdes de cariter qualitativo e, como ndo faziam parte do escopo do
trabalho, ndo foram aprofundadas, mas poderdo ser abordadas em pesquisas
futuras. Assim como pesquisas que relacionem o estiagio de adogdo do design em
empresas de diferentes portes e empresas com capital nacional ou estrangeiro,
poderdo trazer novas contribui¢cdes ao tema.

Certamente, ainda hd muito a se estudar quando o assunto € o impacto do
design no desempenho das empresas, porém, as contribuicdes apresentadas por
esta dissertacdo possuem relevincia, mesmo considerando as restrigdes
encontradas nos resultados estatisticos, pois permitem a abordagem das
conclusdes como sinalizadoras de que, sim, o design influencia, positivamente, o

desempenho das empresas.
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Anexos

8.1
Classificacao de porte

A classificagdo de porte de empresa adotada pelo BNDES e aplicavel a
industria, comércio e servigos, conforme a Carta Circular no. 64/02, de 14 de
outubro de 2002, é a seguinte:

- Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada até R$
1.200.000,00;

- Pequenas empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada
superior a R$ 1.200.000,00 e inferior ou igual a R$ 10.500.000,00;

- Médias empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior
a R$ 10.500.000,00 e inferior ou igual a R$ 60 milhdes;

- Grandes empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada
superior a R$ 60 milhdes.

Fonte: BNDES (2007)
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9
Apéndices

9.1
Apresentacao do questionario

Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro

Instituto de Administragao e Geréncia
FProf. Jorge Ferreira

Figura 18 - Apresentagéo do questionario enviada por e-mail.
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9.2

Questionario final

89

IAG G PUG

Por faver, marque com um X apenas uma opgao.
Receita operacional bruta anual

até R 1.200.000,00.

entre RS 1.2000000,00 e R$ 10.500.000,00.

entre R$ 10.500.000,00 e RF B0 milhdes,

superior a B3 B0 milhdes.

Por faver, em cada afirmativa marque com um X apenas uma opgao.
Escolha aquela que mais se aplica a sua empresa.

Nao se aplica.  Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica
pauce parcialmante muito totalmente
1 2 3 4 ]
Exempleo:

Par favar, em cada afiimativa marque com um X apenas uma opglo,
Escollia nquela qie mals ¢ aplica 5 2ia empiess,

Nio se aplica.  Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica
poucs parcialmenie muite totalment

A sua empresa esta convencida de que o design @ uma estratégia para tomar-se
mais campetitiva, O processo de design estd incorporado 4 gestdo estratégics da
empresa e conta com o comprometimento de toda a arganizagdo - niveis operacional,
tatico e estratégico. Ele é usado em todzas as fases do processo de desemakimento
de produto e no fomento 2 inovacéo.

A sua ernpresa entende que a capacidade de inovar e de desenvalver produtos
diferenciados esta relacionada 2 existéncia de uma visdo comum entre

as muiliplas atividades enwolvidas, tais cormo design, marketing, producéo,
pesquisa & desenvokimento, engenharia etc. sob a coordenaca e lideranga dos
especialistas em design. Essa integragdo permite maior orientagdn para negdcios
globais, focados em tdpicos atuzsis como aspectos legais (patentes e regulamen-
tagles) e ambienlais (economia de recursos),

A sug empress percebe o design como um processador de informagdes para
canalizar e orientar a criatividade. O processo @ alimentado por informagdes
técnicas, estratégicas, mercadoldgicas, dentre outras, advindas de diversas
atividades e o resultado ndo é um produto ou projeto, mas outras informagtes

3 serem trabalhadas portoda a organizacio. Nesse contexio, o design passa a
ser adotadn como o processn mais importante da empresa.

A =us empress, nos Olimos cinco anosg, tem adotado uma eslrategia mais ofensiva
em inovagdo por design, langando continua e sucessivamente produtos originais
Para favorecer o processo criativo, & empresa oferece urna estrutura organizacional
menos burocralica, mais flexivel e descentralizada; estimula as relagdes inter-
pESS0ais, assume riscos e @ mais tolerante com o fracasso de produtos/projetos;
alem de criar uma atmosfera de confianca para que os ervoldos apresantem

suas opinifes e idéias

A sua ermpresa reconhece gue o design cantribul para o conhecimento organiza
cional, aplicando metodologia, experigncia e infuigao ao transformar conhecimento
e novas idéias e corvertendo conceitos abstratos em material tangivel

Esse conhecimento arganizacional @ utilizado ao identificar e explorar novas
oportunidades de negdcios e ao favarecer o entendimento de como e porgué os
consumidores interagem com o3 produfos.

Figura 19 - Pagina 1 do questionario enviado por e-mail.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510878/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510878/CA

T | Masua empresa o conhecimento gerado pelo processo de design & cormpartilhado
a partir de uma comunicacdo integrada entre todos os envaolkidos no processo de
desenvolvimentn de produtn. Para proteger esse conhecimentn, uma ve? gue o
design errolve fortemente a experiéncia e 0 conhecimento tacito, & sua empresa
procura documentar rotineiramente o processo de design e busca minimizar a
trocs de profissionais diretarmente ligados s0 processo de design.

A sua empresa percehe o design e a inovagdo como competéncias incrustadas no

pensamento & na cultura organizacional. Essas competéncias baseiam-s8 na

hahbilidade de elabarar algo que nao existia anteriarmente, perceber novas

solugdes ou fazer movas abordagens, lidar com decisdes de alta complexidade,

seleciomar as alternativas mais adequadas entre indmeras solugdes e encontrar
uilibrio entre rmidltiplas e as vezes, conflitantes exigéncias.

A sla empresa reconhece o valor do design, ndn s pela ohtengdn de retormos
imtangiweis camo fortalecimento da marca e reputagao, mas também pelo seu im-
pactn positvn no desempenhn econdmicn, capar de praduzie resuttados supeninres
& média da indGstria. Ela acredita gque indicadores de resultados dos negdcios como
receita, lucratividade, retomo sobre ativos totais, paticipagdo de mercado,

entre outros, aumentam atraves da adogdo do design como eslratégia competitiva,
E ainda, visando a avaliagdo do sucesso dessa atividade, a sua empresa inclui
indicadores econdmico-financeiros ao medir o retorno do irvestimento em design

Muito Insatisfeita = Nem satisfeita Satisfeita Muito
Insatisfeita nem ins atisfeira satisfeita

1 3 3

De forma geral, em relzcdo ao designddeszenvolvimento de produto realizado por

sua ermnpresa nos Ultimos & anos, ela posiciona-se como;

De forma geral, em relzgdo aos resultados econdmico-financeiros alcangados por
sua empresa nos Oltimos G anos, ela posiciona-se comao:

Muite abaixo Abaixo Ha média Muite acima
da média da media da média

1 2 5

I T T
I I I
I
- T T

_lsm_
 NEo

Figura 20 - Pagina 2 do questionario enviado por e-mail.
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9.3
Agradecimento aos respondentes

IAG § PUG

Wuito obrigada pelas respostas.
Tao logo a pesguisa seja concluida, enviaremos os resultados do estudo.

Atenciosamente,

IWarcia Bergmann
21 9648 9675

Figura 21 - Agradecimento aos respondentes enviado por e-mail.

9.4
Lista de empresas participantes da coleta de dados

Acumuladores Moura S.A. - Autosplice Industria e Comercio Ltda.. - Arge
Ltda. - Arno S.A. - Begel Industria e Com. Refrigeragcdo Ltda. - Black & Decker
do Brasil Ltda. - Brasfilter Industria e Comercio Ltda. - Britania Eletrodomésticos
S/A - BSH Continental Eletrodomésticos Ltda. - Danval Inddstria de
Equipamentos Ltda. - Dieletro Eletro Eletronica Ltda. - Ducha Corona Ltda. —
Electrolux - Eletro Metalirgica Venti-Delta Ltda. - Elgin S/A — Elsys — Embraco -
Enertec do Brasil Ltda. - Engesig Indistria e Comércio Ltda. - Equipamentos
Ngk-Rinnai Ltda. — Esmaltec - Falmec do Brasil Ind. e Com. S/A - Fame Fabrica
Apars. e Material Eletr. Ltda. - FCI Brasil Ltda. — Gradiente — GEDako - Higimax
- IBBL Ind. Brasileira de Bebedouros Ltda. - Imobrés Ind. de Motores Elétricos
Ltda. - Industria Eletronica Cherry Ltda. - Industrias Tudor S P de Baterias Ltda. -
Intral S/A Ind de Materiais Elétricos - J. Ryal & Companhia Ltda. — JVC -
Johnson Controls Autom. Electr. Brasil - Latina Eletrodomésticos S/A - Lider
Indistria e Comercio Ltda. - Lorenzetti S/A Inds. Bréas. Eletrometaltrgica —
Madasa - Makita do Brasil Ferramentas Eletrs. Ltda. - Mallory Ltda. - Masterfrio
Ind. Com. de Refrigeracdo Ltda. - Metaldrgica Ventisilva Ltda. - MSA do Brasil
Equips. Instrs. Seg. Ltda. — Mueller - Nilko Metalurgia Ltda. - Panasonic do
Brasil Ltda. - PST Ind Eletronica da Amazdnia Ltda. - Qualitas Indistria
Eletromecanica Ltda. - Rondopar Energia Acumulada Ltda. - Rontan Eletro
Metalurgica Ltda. - RP&M Industria Eletronica Ltda. — Samsung - Sensata Techn.
Sens. Contr. do Brasil Ltda. - SGF Computadores Automotivos Ltda. - Siemens
Ltda. - Springer Carrier Ltda. - Sulton Produtos Eletronicos Ltda. — Tectoy -
Tecumseh do Brasil Ltda. - Transcortec Industria E Comercio Ltda. - Tyco
Electronics Brasil Ltda. - Ulfer Ind. Com. Prod. Eletrodomésticos Ltda. - Unikey
Metalirgica Ltda. - Venax Eletrodomésticos Ltda. — Videolar - Whirlpool S/A,
Un. Multibras.
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9.5

Teste de Bonferroni

Variaveis (D Ndmero| (J) Diferenca | Erro |Significanc| Intervalo de confianca
Dependentes |do Caso no| Numero | das médias | padrdo ia de 95%
cluster | do Caso {1-J)
no cluster|
Limite Limite
inferior | superior
Fator Satisfacdo 1 2 -0,26114 0,39 1] -1,39654| 0,874253
3 -0,20457] 0,415 1] -1,41221] 1,003077
4 -0,50971) 0,397 1] -1,66594| 0,646525
5| -0,48672 0,378 1] -1,58742| 0,613981
2 1| 0261143 0,39 1| -0,87425 1,39654
3 0,056576| 0,408 1] -1,13114] 1,244288
4 -0,24856 0,39 1] -1,38396| 0,886834
5 -0,22557] 0,371 1] -1,30437] 0,853218
3 1| 0204567 0,415 1] -1,00308] 1,412211
2 -0,05658] 0,408 1] -1,24429| 1,131135
4 -0,30514| 0,415 1] -1,51278] 0,902505
S| -0,28215 0,397 1] -1,43674| 0,872437
4 1| 0509706 0,397 1] -0,64653| 1,665937
2 0,248562] 0,39 1] -0,88683| 1,383959
3 0,305139] 0415 1] -0,90251| 1,512783
S| 0,022988 0,378 1| -1,07771] 1,123687
5 1| 0486718 0,378 1] -0,61398| 1,587417
2 0,225574] 0,371 1] -0,85322| 1,304367
3 0282151 0,397 1] -0,87244| 1,436738
4 -0,02299, 0,378 1] -1,12369] 1,077711
Fator 1 2 0,015108 0,369 1] -1,0594 1,08962
Indicadores
3 -0,52143] 0,393 1] -1,66431] 0,621457
4 -0,33714) 0,376 1] -1,43137|] 0,757086
S| -0,92531] 0,358 0,120796| -1,96698| 0,116367
2 1 -0,01511] 0,369 1] -1,08962| 1,059404
3 -0,53654| 0,386 1] -1,66056| 0,587485
4 -0,35225| 0,369 1] -1,42676 0,72226
S| -0,94042| 0,351] 0,093833| -1,96136| 0,080527
3 1| 0521429 0,393 1] -0,62146| 1,664314
2l 0,536537] 0,386 1] -0,58749] 1,660559
4 0,184285 0,393 1] -0,9586| 1,327171
5 -0,40388] 0,375 1] -1,49655 0,688794
4 1| 0337144 0,376 1] -0,75709| 1,431373
2 0352252 0,369 1] -0,72226| 1,426764
3 -0,18429] 0,393 1 -1,32717 0,9586
5 -0,58816] 0,358 1] -1,62984| 0,453511
5 1| 0925309 0,358 0,120796| -0,11637| 1,966984
2l 0,940417] 0,351| 0,093833| -0,08053 1,96136
3 0,40388| 0,375 1] -0,68879] 1,496554
4 0,588165 0,358 1] -0,45351 1,62984

Baseado nas médias observadas.
Tabela 15 - Resultados dos testes de Bonferroni.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

