PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510878/CA

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.
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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.
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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
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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.

39


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0510878/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0510878/CA

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.
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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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Figura 10 — Estrutura utilizada para formulagdo do modelo conceitual.
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