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Resumo

O design pode ser percebido pelas empresas como uma forma de aumentar a sua
competitividade ou como um acabamento estético para os seus produtos. Diferencas como
essas motivaram a realizacdo deste estudo, cujo objetivo foi identificar grupos estratégicos na
inddstria brasileira de eletrodomeésticos a partir do modo pelo qual eles incorporavam o design
aos seus negocios. Os dados priméarios foram coletados através da aplicacdo de questionarios e
com as respostas de 67 empresas foram realizados os testes de Estatistica Classica. Os
resultados indicaram a convergéncia entre teoria e pratica, permitindo elaborar um panorama do
setor quanto & adogdo do design, baseado nos recursos e nos Processos organizacionais que
respaldavam as escolhas de cada grupo.
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Abstract

Design may be seen by companies as a way of increasing competitiveness or for enhancing the
appearance of their products. How organizations incorporate design into their businesses,
searching for better ways to understand resources and organizational processes to support their
decisions, is the central theme of this study which aims at identifying strategic groups working
in the Brazilian electrodomestic appliances industry. Data was gathered though a questionnaire
and based on responses from 67 companies, Classic Statistics tests were conducted. Results
point to a convergence of theory and practice allowing the formation of view of the sector
regarding the adoption of design as a business tool.
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Introducao

Nos Ultimos anos, administradores de empresas reconheceram que 0 design ndo se
resume a uma questdo estética, mas influencia os resultados econdémicos das organizacGes ao ser
adotado como uma estratégia para tornar as empresas mais competitivas. No entanto, ainda néo
ha consenso sobre o valor do design. Muitas empresas sobrevivem sem ele, assim como, muitas
outras associam suas decisfes mais estratégicas a decisdes de design.

A partir deste contexto, foi estabelecido o pressuposto de pesquisa: identificar grupos
estratégicos em uma industria, considerando as diferentes formas de adog¢do do design como
fator determinante. A escolha baseou-se em trés afirmativas:

- 0 design é uma estratégia para tornar as empresas mais competitivas (CNI-PBD,

1998);

- 0 design, como todas as atividades corporativas, precisa ser bem administrado (Von
Stamm, 2004);

- 0 design e seus processos podem ser profundamente diferentes em empresas de uma
mesma industria (Rosenthal, 1992).

A pesquisa promove a aproximagdo de diferentes areas do conhecimento — administragao
de empresas, estratégia e design - através do uso de uma ferramenta importante na avaliacdo de
ameacas e oportunidades ambientais que é a analise de grupos estratégicos. A sua relevancia
encontra-se no vago interesse em temas que inserem o design no mundo dos negdécios, em um
ambiente académico repleto de pesquisas que associam o design & educacdo, cultura, artes,
ergonomia e tecnologia.

Assim, foi estabelecida a questéo central da pesquisa: considerando diferentes formas de
adocao do design, quais sdo 0s grupos estratégicos da industria brasileira de eletrodomésticos?
Para respondé-la, fez-se necessario estabelecer dois objetivos:

- definir o perfil de cada grupo adotando uma abordagem evolutiva, ja que ao longo do
tempo o design tornou-se uma atividade abrangente, cujas responsabilidades véo
muito além do desenvolvimento de produtos;

- Identificar fatores organizacionais especificos dos grupos considerados mais
avangados.

Abordar o design em toda a sua plenitude, como afirma Santos (2000), é uma tarefa
dificil e complexa, por isso, para viabilizar o estudo tornou-se necessario delimitar a &rea de
interesse, que ficou restrita a dois tdpicos: quanto ao escopo e quanto as dimensdes do design.

Optou-se pelo escopo amplo, porque possibilitou relacionar o design com 0s processos
de gestdo das empresas. A escolha encontrou fundamentacdo na 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 é, uma intengdo e um processo — e a desenho —
ou seja, a concretizacdo de um projeto a partir de representacBes materiais — ou ainda, a
combinacdo dos dois. Em espanhol, Wolff (2006) afirma que é necessario utilizar palavras
diferentes para cada significado: dibujo representa desenho no escopo restrito e se contrapde a
palavra disefio que implica em projeto no escopo amplo. J& em portugués, a palavra design ndo
possui traducdo perfeita e 0 uso da versao original em inglés tornou-se consenso. Comumente
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ela € utilizada para ambos os significados, descrevendo o processo e o resultado dele,
dependendo do escopo em questéo.

Como j& foi observado, o campo de atuacdo do design é vasto e por uma questdo de
conveniéncia, escolheu-se lidar com aspectos mais concretos, com énfase no design de produto.
Como afirma o relatério DTI (2005), o design € mais facilmente entendido em termos de coisas
tangiveis, como automoveis, computadores, eletrodomésticos e moveis. O conceito é reforgado
por Mozota (2002), ao definir que o design € tipicamente associado a produtos manufaturados,
de qualquer natureza, em trés dimensdes.

N&o foram considerados relevantes para a pesquisa caracteristicas, como: o porte das
empresas a serem consultadas, a sua localizagdo geografica, ou ainda se a atividade do design
nessas organizacOes, caso fosse exercida formalmente, era realizada por equipe interna ou
externa.

A revisdo da literatura permitiu estabelecer o perfil dos grupos estratégicos e possibilitou
identificar como as empresas devem planejar realizar, coordenar e controlar as a¢des inerentes
ao processo de design. Os construtos observados forneceram os fundamentos necessarios para
definir as varidveis estratégicas utilizadas nos testes estatisticos. Estes foram aplicados nos
dados primarios coletados na pesquisa de campo e forneceram resultados que permitiram
elaborar um panorama da industria escolhida para o estudo.

Revisao da literatura

Entre a visdo global de uma industria e a avaliacdo individual de cada empresa, encontra-
se a analise de grupos estratégicos. Para Barney (2002), um grupo estratégico € um conjunto de
empresas em uma dada industria que segue estratégias similares entre si, a0 mesmo tempo em
que enfrenta ameacas e percebe oportunidades diferentes das empresas de outros grupos.

Porter (1986) afirma que uma diferenca na estratégia de empresas é suficiente para ser
reconhecida na definicdo de grupos estratégicos, caso ela interfira de modo significativo na
posicdo estrutural dessas empresas. Vale destacar que estratégia € uma teoria de como uma
empresa deve competir para ser bem sucedida e essa empresa experimenta vantagem
competitiva quando suas ac¢des criam valor econémico (Barney, 2002).

Segundo Trueman (1998), o processo de valorizacdo do design vem acontecendo
progressivamente, gerando ao longo de décadas, o consenso de que adota-lo como estratégia
gera vantagens competitivas. Mas existem opcdes estratégicas diferentes em uma industria,
mesmo quando o diferencial reside na forma como o design é adotado nas empresas.

Assim, buscou-se identificar o perfil de cada grupo quanto ao estagio de adogdo do design
como estratégia competitiva utilizando as fases de desenvolvimento de produto de Kotler &
Rath (1984) e as tipologias de Dumas & Mintzberg (1991) e Tether (2005).

Os estudos desses autores sugeriram que, ao longo do tempo, houve a transformagdo do
design como uma atividade no escopo restrito — com énfase nos produtos — em uma atividade no
escopo amplo — com énfase nos processos, reforcando a existéncia de uma perspectiva
evolutiva. Dessa forma, foram identificados cinco grupos estratégicos:
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Grupo ndo-design

Denominado assim porque o design ndo é usado formalmente no processo de
desenvolvimento de produtos da empresa ou € usado esporadicamente, sendo reconhecido como
0 estagio mais primitivo.

Grupo design incipiente

Constituido por empresas que percebem o design como uma simples atividade no
processo de desenvolvimento de produtos, podendo, inclusive, ser realizado por profissionais
nao especializados. Representa o segundo estagio.

Grupo design como estilo

Composto por organizagdes que reconhecem a importancia do design, instituindo
politicas para esse fim, porém, ainda com uma funcdo limitada. Neste estagio intermediario, o
design é introduzido em uma fase avancada do projeto e é percebido meramente como um
acabamento estético do produto.

Grupo design como processo

Reconhecido desta forma porque o design é implementado como um processador de
informacdes, sendo adotado desde as primeiras fases do desenvolvimento de produto e exigindo
uma abordagem multidisciplinar. Neste estagio, o design é percebido como uma competéncia
que atua na cadeia de valor como um todo, canalizando a criatividade para transformar
conhecimento em novas idéias e produtos.

Grupo design estratégico

Considerado no estdgio mais avancado, é constituido por organizagBes que além de
reconhecerem o design como um processo essencial, incorporam-no a visdo da empresa,
concedendo-lhe status de processo dos mais importantes, permeando todos os niveis de gestao.
As empresas desse grupo acreditam que o design afeta seus desempenhos econémicos, 0 que
pode ser mensurado através de indicadores objetivos. E ainda, nessas empresas, a gestdo de
design oferece estruturas organizacionais que propiciam o surgimento de um ambiente que
favorece a criatividade e fomenta a inovacao.

Segundo Bonsiepe (1997), cabe a gestdo de design planejar, executar, coordenar e
controlar as acOes inerentes ao processo de design nas empresas. Por isso, depois de identificar
0s grupos quanto a adogdo do design como estratégia competitiva, tornou-se fundamental
detalhar como 0s grupos que se encontravam nos estagios mais avangados gerenciavam seus
recursos e lidavam com determinados fatores organizacionais.

Os grupos design como processo e design estratégico apresentavam opgdes estratégicas
ligadas & adocdo do design no escopo amplo. Nesses grupos o design acumulou fungGes e
passou a atuar num campo mais abrangente de responsabilidades, que se relacionavam
fundamentalmente a quatro construtos, que posteriormente geraram as varidveis estratégicas
utilizadas na coleta dos dados primarios.
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Incorporacdo do design a estratégia competitiva

Os grupos design como processo e design estratégico investem em design porque estéo
convencidos de que ele é fundamental para tornarem-se mais competitivos. No escopo amplo,
Dumas (2000) diz ndo ser possivel contar com o sucesso do design se ndo existir uma estrutura
adequada para administrar a implementacdo de politicas desta atividade. Por isso, através da
convergéncia entre as abordagens de Karjalainen in Pereira at al (2002), de Magalhdes (1997) e
de Mozota (2002), chegou-se a gestdo do design integral, que posiciona o design num campo
mais amplo de responsabilidades dentro da empresa. O design é caracterizado pela gestdo
simultdnea e constante em trés niveis: estratégico, tatico e operacional, conta com o apoio do
nivel decisério mais alto das organizacbes, € usado em todas as fases do processo de
desenvolvimento de produto e ainda, participa ativamente do fomento & inovacao.

Integracdo do design a cadeia de valor

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 das empresas. Para o autor, as formas como elas executam uma
atividade proporciona vantagem ndo sO para essa atividade em si, mas também para outras,
gerando vantagem competitiva.

Complementando, Dumas (2000) afirma que design ndo é 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 e passa a ser entendido como uma atividade primaria.

E no que se refere aos grupos design como processo e design estratégico, segundo
Santos (2000), elas administram o design ndo s6 como um processo que contribui para diversos
outros, mas adotam-no como 0 mais importante, tornando-o uma competéncia de toda a
organizacdo. Para esses grupos, o design é um processador de informagdes que orienta a
criatividade e cujos insumos sdo informacOes geradas por diferentes setores, resultando em
outras informacdes a serem processadas novamente por todos. Nesse contexto multidisciplinar,
torna-se mais evidente a capacidade dessas organiza¢Ges competirem em mercados dindmicos e
complexos, lidando com topicos fundamentais, como: globalizacdo, propriedade industrial e
sustentabilidade.

As empresas desses grupos, segundo Dumas (2000), Roy & Wield (1992) e Tether
(2005), percebem a competitividade como resultado da capacidade de inovar e de desenvolver
produtos diferenciados, que € conseqliéncia do estabelecimento de uma visdo comum e um
comportamento colaborativo entre especialistas de diversos setores da organizacdo, sob a
lideranga dos profissionais de design.

Cultura orientada para o design

Devido ao volume de informacdes circulantes na cadeia de valor, os grupos mais
evoluidos na adogéo do design como vantagem competitiva, reconhecem que o design contribui
para a criacdo de conhecimento organizacional. Isso porque nos processos organizacionais
residem as competéncias, que sdo definidas, do ponto de vista do estudo de estratégia de
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empresas por Barney (1991) e Prahalad & Hamel (1990), como uma complexa combinagéo dos
conhecimentos encontrados em habilidades individuais e corporativas.

Como competéncias incrustadas no pensamento e na cultura organizacional, o design e
a inovacdo sdo operacionalizados por quatro habilidades especificas, segundo pesquisas como
Design para a Competitividade (CNI, 1996) e Relatério do CNI-PBD (1998), bem como estudos
de autores como Tether (2005), Swann & Birke (2005), Von Stamm (2004) e Rosenthal (1992):

- criatividade, capacidade de criar algo que ndo existia;

- complexidade, capacidade de tomar decisdes associadas a um grande numero de
variaveis;

- seletividade, capacidade de escolher as alternativas mais adequadas;

- arbitragem, capacidade de encontrar o equilibrio entre maltiplas e, as vezes,
conflitantes exigéncias.

Segundo estudos elaborados por Swann & Birke (2005), Tether (2005), Lockwood
(2004), Rosenthal (1992), Dumas & Mintzberg (1991) e Kotler & Rath (1984) a opgéo por uma
estratégia mais ofensiva em inovacdo por design, enfrentando desafios com habilidades
especificas, depende de uma estrutura organizacional que favorece os envolvidos no processo
criativo. As organizagfes precisam ser menos burocraticas, mais flexiveis e mais
descentralizadas ao oferecerem uma atmosfera de confianca baseada em autonomia e liberdade;
ao estimularem as relagdes interpessoais; ao tornarem-se mais conscientes da necessidade de
adotarem uma postura mais tolerante ao fracasso.

O design aplica suas competéncias e habilidades para lidar com trés tipos de desafios
identificados em pesquisas que se referem & visdo baseada em recursos e outras que abordam o
design como um novo conhecimento organizacional, de autores como Tether (2005), Earl
(2001), Dumas (2000), Teixeira (1999), Davenport & Prusak (1998), Nonaka & Takeuchi
(1997), Rosenthal (1992), Barney (1991) e Chaves & Pibernat (1989). Os desafios séo:

- tangibilidade, ao converter conceitos abstratos em material tangivel;

- viabilidade, ao identificar e explorar novas oportunidades de negocios;

- atratividade, ao favorecer o entendimento das relacdes de interacdo entre produtos e
consumidores.

Reconhecimento da contribuicdo do design

As pesquisas de Hertenstein et al (2005), Tether (2005), Ulrich & Smallwood (2004),
Barney (2002), Hertenstein & Platt (2001), Ross et al (1998), Rosenthal (1992) e os estudos
Design in Britain (UK Design Council 2005/2006 e 2004/2005), Design Index 2004 (UK
Design Council 2004) e CNI (1999) evidenciaram que as empresas dos grupos mais avancados
na adocdo do design como vantagem competitiva, mostravam-se conscientes de que investir
nessa atividade gerava beneficios, ndo so pela obtencdo de retornos intangiveis como prémios
de design, mas também por seu impacto no desempenho econémico. Consequentemente, as
empresas desses grupos estabeleciam métodos objetivos de medida do retorno sobre o
investimento nesta atividade.

Metodologia
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Cada industria possui suas peculiaridades e apresenta diferentes atitudes em relacdo ao
design. A revisdo da literatura indicou que apresentando, ou ndo, uma gestdo 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 favoravel 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 € o que apresenta atitudes
mais positivas em relacdo ao design e a inovacao.

O conceito de indUstria adotado na pesquisa baseou-se na definicdo de Porter (1980).
Dessa forma, considera-se como industria um grupo de empresas fabricantes de bens que séo
substitutos bastante aproximados entre si. Especificamente, optou-se pela industria de
eletrodomeésticos como universo de pesquisa, gque inclui fabricantes de produtos classificados
nas seguintes subdivisdes: aparelhos eletrénicos de &udio e video de uso profissional e
domestico (linha marrom), aparelhos elétricos e eletrdnicos domésticos (linha branca),
ferramentas manuais, baterias automotivas, aparelhos condicionadores de ar para veiculos,
partes e pecas, pilhas e lanternas elétricas portateis.

Segundo Martins (2004), desde os anos 1990, a industria brasileira de eletrodomésticos
passa por um continuo processo de modernizagdo, estimulada por uma concorréncia interna
mais acirrada. S&o langados cada vez mais produtos com custo, qualidade, estilo e desempenho
variados para um consumidor mais exigente. Esse mesmo autor afirma que as dez maiores
empresas brasileiras de eletrodomésticos desenvolvem produtos inovadores, mantém em seus
quadros designers ou contratam empresas especializadas, investem em sistemas informatizados
de projeto e de producdo, estdo atentas a mudangas de habitos e langam novidades para nichos
cada vez mais segmentados.

O universo de pesquisa foi composto por empresas do sub-setor de eletrodomésticos da
Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (Abinee) e da Associacdo Nacional de
Fabricantes de Produtos Eletroeletrénicos (Eletros), totalizando 84 organizagdes. Esta escolha
se justificou devido a:

- relevancia, uma vez que o complexo eletroeletronico, no qual se insere a
indlstria de eletrodomésticos, € um importante segmento industrial, com 5,1%
de participacdo no PIB brasileiro de 2006 e com previsdo de aumento para
5,4% em 2007 (Abinee, 2007);

- afinidade com novos produtos e tecnologias, ja que é o principal difusor de
inovacgOes, de acordo com o estudo Demanda por Design no Setor Produtivo
Brasileiro (2006);

- viabilidade de acesso as empresas, devido ao cadastro da Abinee e da Eletros.

A amostra estabelecida para a realizacdo da pesquisa de campo foi do tipo ndo-
probabilistica e intencional. Ela foi constituida pelas empresas do universo de pesquisa que
aceitaram responder o0s questionarios, totalizando 76 empresas, porque quatro delas informaram
ndo participar de pesquisas académicas e outras quatro ndo possuiam atividades de design no
Brasil, mas somente em suas respectivas matrizes no exterior, tornando o contato inviavel.
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Todas as empresas foram contatadas por telefone, permitindo identificar os sujeitos
responsaveis por fornecerem os dados da pesquisa. Os respondentes eram diretamente
responsaveis pela gestdo de design nas organizacBes ou executivos dos mais altos niveis
hierdrquicos, portanto, eram profissionais com nivel de informagdo organizacional suficiente
para manifestar sua percepcdo quanto a gestdo do design nas suas empresas. Dependendo da
estrutura da empresa e seu porte, 0s respondentes estavam alocados em departamentos distintos,
como marketing, design e administracao.

Para a coleta de dados primarios, foi elaborado um questionario que apresentava uma
escala tipo Likert de cinco pontos para cada uma das afirmativas relacionadas as variaveis
estratégicas das empresas, identificadas nos quatro construtos observados na revisdo da
literatura.

Quadro 1 — Os construtos fundamentais da revisdo da literatura e suas respectivas variaveis estratégicas.

Construtos \ariaveis

Incorporacgéo do design
a estratégia competitiva |1.1 Gestdo do design em trés niveis

(=Y

2.1 Equipes multidisciplinares

2|Integracdo do design sob a lideranca do design
a cadeia de valor 2.2 Design como um processo
3.1 Estrutura organizacional favoravel a
3|Cultura criatividade
orientada 3.2 Gestédo do conhecimento
para o 3.3 Desafios do design
design 3.4 Habilidades do design

Reconhecimento da
contribuicdo do design  |4.1 Medidas de retorno

I

Variavel 1.1 Gestdo do design em trés niveis

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

Variavel 2.1 Equipes multidisciplinares sob a lideranca do design

As empresas entendem que a competitividade, como resultado da capacidade de inovar e
desenvolver produtos diferenciados, esta relacionada ao estabelecimento de uma visdo comum
entre perspectivas de setores diferentes. Sob a coordenacdo e lideranga dos especialistas em
design, as empresas conquistam um comportamento colaborativo entre especialistas de
marketing e vendas, producéo, logistica e servigos, pesquisa e desenvolvimento, além de design,
partindo do principio de que a colaboracdo é melhor do que a competi¢do na resolucdo de
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problemas. Nesse contexto multidisciplinar, as organizagdes buscam maior orientacdo para
negdcios globais, assim como se tornam mais atentas a aspectos legais e ambientais.

Variavel 2.2 Design como um processo

As empresas percebem o design como um processador de informagdes para canalizar e
orientar a criatividade e cujos insumos sdo informagdes técnicas, estratégicas, de mercado, de
habitos de consumo, dentre outras, advindas de diversas atividades e que resultam ndo em um
produto ou projeto, mas em outras informacdes a serem trabalhadas por todos. As organizacgdes
administram o design ndo s6 como um macro-processo, isto €, um processo que contribui para
diversos outros processos, passando por diferentes atividades e areas funcionais, mas adotam-no
como 0 mais importante, experimentado por toda a organizacéo.

Variavel 3.1 Estrutura organizacional favoravel a criatividade

As organizagcOes adotam uma estratégia mais ofensiva em inovagdo por design, langando
continua e sucessivamente, produtos originais. Para tal, elas estimulam as relagdes interpessoais
e criam uma estrutura organizacional cujas definicbes de trabalho s&o menos convencionais.
Elas favorecem os envolvidos no processo criativo na medida em que oferecem: menos
burocracia, mais flexibilidade e mais descentralizacdo; uma atmosfera de confianga baseada em
autonomia para que decidam como realizar seus préprios trabalhos; liberdade para que
expressem suas opinifes e apresentem suas idéias. As empresas também se tornam mais
conscientes da necessidade de assumirem riscos e adotarem uma postura mais tolerante ao
fracasso de produtos e projetos.

Variavel 3.2 Gestdo do conhecimento

Devido ao volume de informacbes circulantes na cadeia de valor, as empresas
reconhecem que o design contribui para a criagdo de conhecimento organizacional. Esse
conhecimento flui pelas organizacbes porque elas apresentam uma disposicdo ao
compartilhamento de informacdes e experiéncias, a partir de uma comunicacdo integrada entre
todos os envolvidos no processo de design. Para proteger essa competéncia, uma vez que 0
design envolve fortemente a experiéncia e o conhecimento técito, as empresas buscam
minimizar a troca de profissionais e documentar, rotineiramente, o processo de design.

Variavel 3.3 Desafios do design

O design aplica metodologia, experiéncia e intui¢do para identificar, negociar e resolver
problemas em trés &reas: tangibilidade, ao transformar conhecimento em novas idéias e
converter conceitos abstratos em material tangivel; viabilidade, ao identificar e explorar novas
oportunidades de negdcios; atratividade, ao favorecer o entendimento das rela¢des de interacdo
entre produtos e consumidores.

Variavel 3.4 Habilidades do design
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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 solugdes ou
abordagens para problemas antigos ou recentes; complexidade, isto é, a capacidade de tomar
decisGes complexas relativas a parametros e variaveis muito diversos, a partir da integragdo com
outras atividades da empresa; seletividade, isto &, a capacidade de escolher as alternativas mais
adequadas para determinado problema entre muitas solucGes, em todas as fases do processo;
arbitragem, isto é, a capacidade de encontrar o equilibrio entre mdltiplas e, as vezes,
conflitantes, exigéncias a partir de uma abordagem estruturada.

Variavel 4.1 Medidas de retorno

As empresas dos grupos mais avancados quanto a ado¢do do design como estratégia
abordam a contribuicao dessa atividade para os resultados dos neg6cios, em aspectos tangiveis e
indicadores objetivos. Elas acreditam que a receita, a lucratividade, o valor das aces, o retorno
sobre ativos totais (ROA), o retorno sobre patriménio liquido (ROE) e a participacdo de
mercado, entre outros indicadores de resultados, aumentam através do design.

A aplicacdo dos questionarios levou 30 dias e foi realizada através do envio de arquivo
por correio eletrdnico no més de maio de 2007. Foi obtida uma elevada taxa de retorno (88%),
uma vez que, dos 76 questionarios enviados, 67 deles foram tidos como validos e forneceram
dados para a analise estatistica’.

Resultados dos testes estatisticos

Para simplificar a realizacdo dos testes estatisticos, primeiro verificou-se a existéncia de
correlagdo entre as variaveis estratégicas e avaliou-se a possibilidade de reduzi-las e transforma-
las em fatores, desde que ndo se perdesse a capacidade explanatoria dos dados obtidos.

Por serem formados por apenas uma variavel, o construto n°. 1 Incorporagéo do design a
estratégia competitiva e n°. 4 Reconhecimento da contribuicdo do design, ndo demandaram a
analise de fatores. A variavel 1.1 Gestdo do design em trés niveis esta 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 desenvolvimento de produto e no fomento a
inovacdo. Ja a variavel Medidas de retorno diz respeito ao reconhecimento do valor do design
em termos tangiveis e objetivos.

Ao contréario, nos construtos n°. 2 Integracdo do design a cadeia de valor e n°. 3 Cultura
orientada para o design, por serem constituidos por duas e quatro variaveis, respectivamente, foi
realizada a analise de fatores pelo método das componentes principais, com rotacdo pelo
Varimax, observando-se dois testes:

- de Kaiser_Meyer_Olkin (KMO), responsavel pelo teste de proporcdo da variancia

causada por fatores implicitos, no qual se o valor exceder 0,5 a andlise de fatores se

justifica;
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- de Esfericidade de Bartlett, cuja funcdo é testar a hipétese de que a matriz de
correlagBes é igual a matriz identidade e, considerando o nivel de significancia de 5%,
deve ser encontrado um valor inferior a 0,05 para rejeitar a hipétese nula e justificar a
realizacdo da analise de fatores.

Quadro 2 — Os construtos Integracdo do design a cadeia de valor e Cultura orientada para o design, suas respectivas variaveis
estratégicas e fatores.

Construtos \Variaveis |Fat0res

Integracdo do  |Equipes multidisciplinares
design sob a lideranca do design Integracéo
a cadeia de valor [Design como um processo

N

Estrutura organizacional favoravel a

3|Cultura criatividade Estrutura
orientada Gestdo do conhecimento
para o Desafios do design Cultura
design Habilidades do design

No construto n°. 2 Integracdo do design a cadeia de valor, tanto o teste KMO quanto o de
Bartlett apoiaram a reducéo, 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 deste construto —
equipes multidisciplinares sob a lideranga do design e design como um processo - passaram a
compor o Fator Integracdo, que pode ser percebido como um trabalho multidisciplinar, sob a
coordenacgdo 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 0 macroprocesso mais importante da organizacao e que serve
para canalizar e orientar a criatividade, cujo resultado ndo € um produto ou projeto, mas
informaces para todos os setores.

Tabela 1 - Variancia total explicada do construto n°. 2 Integragdo do design a cadeia de valor.

Extracdo das somas das cargas

Autovalores Iniciais

auadradas
% de % % de %

Componente| Total | variancia | acumulado | Total | varidncia |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 rotacionada das variveis do construto n°. 2 Integragdo do design a cadeia de valor.

Componente
1

Equipes multidisciplinares
sob a lideranca do design 0,927
Design como um processo 0,927

Estudos em Design | Revista (online): Rio de Janeiro, 2011, v.19n. 1 | p. 1 —21 | ISSN 1983-196X



No construto n°. 3 Cultura orientada para o design, tanto o teste KMO quanto o de
Bartlett apoiaram a reducdo de quatro variaveis para dois fatores. A variavel Estrutura
organizacional favoravel a criatividade permaneceu isolada e passou a ser chamada de Fator
Estrutura; j& as outras trés variaveis — gestdo do conhecimento, desafios do design e habilidades
do design - foram reduzidas para o Fator Cultura. 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.

O Fator Estrutura relaciona-se a adocéo de uma estratégia mais ofensiva em inovagédo por
design, apoiada por uma estrutura organizacional favoravel ao processo criativo. A empresa
estimula as relagBes interpessoais e cria uma atmosfera de confiangca, € menos burocratica e
avessa a riscos, mais flexivel e tolerante ao fracasso.

O Fator Cultura destaca a percep¢do da inovacdo 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 atraves de uma comunicagao
integrada e por envolver fortemente a experiéncia e a intuigdo, exige documentacao e prote¢ao.

Tabela 3 - Variancia total explicada do construto n°. 3 Cultura orientada para o design.

Extracdo das somas das cargas
Autovalores Iniciais auadradas

% de % % de %

Componente| Total | variancia | acumulado | Total |varidncial 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 das varidveis do construto n°. 3 Cultura orientada para o design.

Componente

1 2
Estrutura organizacional favoravel a criatividade 0,921
Gestdo do conhecimento 0,889
Desafios do design 0,804
Habilidades do design 0,71

Como foi observado na revisdo da literatura, o uso do design pode ser muito diferente
entre empresas de uma mesma industria e os grupos podem ser apresentados a partir de uma
abordagem evolutiva no que se refere ao comprometimento das empresas com o design. Dessa
forma, foi estabelecida a matriz tedrica dos centrOides a partir dos grupos identificados
anteriormente, considerando que o primeiro quartil (Q1) ndo enfatiza a varidvel observada, o
segundo quartil (Q2) apresenta comportamento indiferente e o terceiro quartil (Q3) enfatiza a
variavel.
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Quadro 3 — Matriz tedrica dos centrdides.

Variavel Variavel

Gestdododesign  Fator Fator Fator | Medidasde
Grupos em3niveis | Integracdo | Cultura | Estrutura| Retono
N&o-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 frequéncias das variaveis estratégicas e dos fatores, foi
obtida a seguinte matriz que apresenta os pontos notaveis, isto é, as separatrizes relevantes.

Tabela 5 — Matriz de distribuigdo de frequiéncias.

Variavel Variavel
Gesthododesign  Fator Fator Fator Medides de
em3niveis | Integracgdo | Cultura | Estrutura | Retono
NOmero  Validos 67 67 67 67 67
Oecasos  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 uma nova matriz:
Tabela 6 — Matriz empirica de centroides.
Cluster Variavel Variavel
Gestdododesign  Fator Fator Fator | Medidasde
em3niveis | Integracdo | Cultura | Estrutura| Retomo
Né&o-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 processo 4,442857 0,794525 0,742791 0,099729 4,597222
Design como estratégia 4,442857 0,794525 0,742791 0,713378 4,597222

Usando a técnica de K-Means Clusters, foi identificado a que cluster cada caso
pertencia, e observou-se que todos os clusters obtiveram representantes mostrando que a teoria
estava aderente e indicando que as variaveis estratégicas foram devidamente escolhidas.
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Quadro 4 — Quantidade de empresas por cluster.

cluster Namero de casos
N&o-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 explicava os dados observados na pesquisa de campo,
foi testado se a matriz de clusters final apresentava-se estatisticamente igual @ matriz de clusters
inicial. Para tal, foi usado um teste ndo paramétrico, chamado teste de Wilcoxon, em que se
deve falhar em rejeitar a hipétese nula de que as matrizes séo iguais.

Tabela 7 — Matriz de clusters inicial.
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Cluster
Design Design | Design como| Design como
N&o-design| incipiente |como estilo| processo estratégia
\ariavel
Gestdo do
designem 3
niveis 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
\ariavel
Medidas de
Retorno 2,33 3,6 4.6 4.6 4.6
Tabela 8 — Matriz de clusters final.
Cluster
Design
Design Design como Design como
Né&o-design| incipiente |como estilo| processo estratégia

\ariavel
Gestdo do
designem 3
niveis 1,230000 3,290000 3,450000 3,850000 4,750000
Fator -1,474060 -0,433580 0,456540 0,540730 0,823840




Integracéo
Fator
Estrutura -1,287010 -0,07836Q0 0,802760 -0,514140Q 0,980100
Fator Cultura [ -1,024500 -0,275680 0,003790 1,188760 0,105150
\ariavel
Medidas de
Retorno 1,460000 2,570000 4,180000 4,000000 4,810000
Tabela 9 — Teste estatistico.
Gestdo do
designem 3
niveis
Final Medidas de
- Integracdo| Cultura Estrutura |Retorno Final
Gestdo do Final Final Final -
designem 3 - - - Medidas de

niveis Integracdo| Cultura Estrutura Retorno

Inicial Inicial Inicial Inicial Inicial
Z -,405(@)  -,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.

¢ Teste de Wilcoxon

Com os valores obtidos, falhou-se em rejeitar a hipdtese nula, e assim, as matrizes
puderam ser consideradas iguais, com 5% de significAncia indicando que a teoria utilizada
explicava os dados obtidos nos questionarios.

Discussao

Os dados obtidos na pesquisa de campo realizada na industria brasileira de
eletrodomeésticos foram utilizados na aplicagdo de testes de Estatistica Classica, cujos resultados
evidenciaram a convergéncia entre a teoria e a préatica, permitindo elaborar um panorama desse
setor.

A teoria estabelece que entre a industria de forma geral e a empresa do ponto de vista
individual, encontram-se 0s grupos estratégicos. As empresas de determinado grupo seguem
estratégias similares entre si e diferentes de empresas de outros grupos. Os resultados da
pesquisa confirmam a teoria, uma vez que a adocdo do design como estratégia foi capaz de
gerar diferencas fundamentais entre as empresas da indlstria em questdo, permitindo a
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observacdo de cinco grupos que apresentavam estratégias diferentes entre si. Foi possivel
reconhecer processos, recursos e estratégias semelhantes entre empresas do mesmo grupo, ao
mesmo tempo diferentes entre empresas de grupos diversos.

As caracteristicas dos cinco grupos relacionados aos estagios de adocdo do design como
estratégia, isto é, ndo-design, design incipiente, design como estilo, design como processo ou
design estratégico, como € indicado na teoria sugerem que ao longo do tempo ocorreu uma
evolucdo do design como uma atividade no escopo restrito, somente ligada ao produto, para o
escopo amplo, associada ao processo.

Foram encontrados representantes em todos os grupos, inclusive com uma
significativa homogeneidade na distribuicdo do nimero de empresas em cada estagio o
que sugere um alto nivel de rivalidade. Como sugere a teoria, a presenga de varios grupos
estratégicos afeta quase sempre o nivel global de rivalidade na industria, tendendo a ser mais
competitiva.

A existéncia de um nimero expressivo de empresas nos grupos nao-design e
design incipiente, de certa forma, contrariou a teoria no que diz respeito ao foco em
design e em inovacdo creditado & industria de eletrodomésticos. Porém, é possivel
inferir que as empresas desses grupos sejam fabricantes de componentes
eletroeletronicos, como baterias automotivas, que fazem parte do setor, mas néo séo téo
afeitas ao design (no escopo restrito) como fabricantes de aparelhos eletronicos de dudio
e video ou de aparelhos elétricos e eletronicos domésticos.

O grupo design como estilo obteve o menor nimero de empresas, 0 que pode ser
percebido como uma situagdo promissora para os designers ao indicar a mudanca de percepgéo
quanto a funcdo do design, que deixa de ser valorizado apenas como um atributo estético. Esses
profissionais podem ser habilidosos, mas ao incluirem o design como um atributo apenas nas
fases finais do desenvolvimento de produto, correm o risco de ndo resolverem adequadamente o
problema. Néo sdo considerados estratégicos e podem sugerir solugdes corretas no que se refere
ao design, mas totalmente fora de contexto, equivocadas sob o ponto de vista dos objetivos da
empresa.

Por outro lado, € preciso reconhecer que o grupo design como estratégia, considerado o
mais avancado no que se refere a gestdo do design segundo a teoria revisada, apresentou o
maior nimero de representantes. Compreende-se que o design acumulou fungbes e passou a
atuar num campo mais abrangente de responsabilidades nestas empresas. Esse resultado sugere
que o design é uma atividade que tem potencial nessa inddstria, ao ser reconhecido como um
conjunto de recursos valiosos, Unicos e de dificil imitagdo de forma a gerar vantagem
competitiva.

Mas se adotar o design estratégico é um bom negdcio, pode-se questionar por que uma
estratégia bem sucedida ndo serd rapidamente imitada. Entre outras formas de lidar com os
desafios corporativos que podem dissuadir as empresas do objetivo de migrar de uma posicéo
menos estratégica para outra mais evoluida, podem ser citadas: a dificuldade de incorporar o
design ao pensamento e & cultura da empresa, a resisténcia em fazer com que todos na
organizacdo sintam-se responsaveis pelo design, as barreiras encontradas na estrutura
organizacional que deve favorecer a transformagdo de designers em lideres que ndo somente
fomentam a inovacg&o, mas ditam os rumos dos negdcios.
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Conclusoes

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

Ao melhorar a qualidade e aumentar a diversidade dos produtos, deixando-os mais
atraentes; ao aperfeicoar as formas de interagdo com 0s usudrios; ao reduzir custos, diminuindo
0 uso de insumos ou simplificando processos; ao minimizar o impacto ambiental,
desenvolvendo formas ideais de descarte dos produtos ao final de sua vida Util, entre outras
funcdes, o design oferece solugGes criativas para desafios estratégicos.

Na industria brasileira de eletrodomésticos, apesar disso, existem empresas com opc¢des
estratégias diferentes em relacdo ao design. Algumas buscam atender consumidores avidos por
produtos inovadores, investindo em design e tudo que se relaciona a essa atividade, assim como
outras prescindem do design, ou o consideram pouco importante para seus negécios. Neste
contexto, foi estabelecido o objetivo principal da pesquisa, isto é, identificar os grupos
estratégicos na industria em questdo a partir da adocéo do design como estratégia competitiva.

Para alcancar esse objetivo, foi preciso definir as caracteristicas de cada grupo. Cada um
deles foi relacionado a um estdgio de adogdo do design como estratégia a partir de uma
abordagem evolutiva, ao se observar que o design, para gerar valor para as empresas, rompeu a
barreira do escopo restrito com énfase nos produtos, assumindo uma abrangéncia mais ampla
com destaque nos processos.

Os dados coletados nas empresas, apds tratamento estatistico, permitiram identificar
cinco grupos estratégicos: ndo-design, design incipiente, design como estilo, design como
processo e design estratégico, criando um panorama da industria brasileira de eletrodomésticos
quanto & adogdo do design.

Se fosse estabelecida uma escala de adocdo do design como estratégia, 0s grupos ndo-
design e design estratégico ficariam nos extremos em sentidos opostos. O primeiro atua no
mercado sem utilizar qualquer funcdo do design conscientemente, ja o segundo ndo pode viver
sem o design, adotando-o como uma ferramenta estratégica para as empresas alcangarem seus
objetivos globais. Para o grupo considerado mais evoluido, as suas decisfes estratégicas sao
também decisGes de design.

No centro da escala de adogcdo do design como estratégia, encontraria-se o grupo design
como estilo, que reconhece o valor dessa area do conhecimento, mas ndo percebe todo o seu
potencial, deixando-o para as etapas finais do desenvolvimento de produto, como um mero
atributo estético. Antes desse grupo, estariam as empresas com design incipiente, ou seja,
aquelas que percebem o design como algo a ser investido, no entanto, ndo possuem politicas e
estrutura para exercé-lo adequadamente.

E, finalmente, haveria o grupo design como processo, que esté orientado para a estratégia
porque reconhece que ele pode oferecer solugbes efetivas aos problemas corporativos e
estabelece uma estrutura organizacional que favorece essa atividade, mas ainda ndo lhe confere
0 status de processo dos mais importantes da organizacao.
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Ainda para responder a questdo central da pesquisa foi necessario identificar formas
especificas de gerenciar recursos e de lidar com fatores organizacionais dos grupos mais
avancados, isto é, design como processo e design estratégico. Para isso, a revisdo da literatura
abordou diferentes disciplinas, permitindo estabelecer as relacbes entre administragdo de
empresas, estratégia e gestdo de design.

Como sugere a visdo dos recursos, para que o design seja uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, as empresas devem apresentar determinadas caracteristicas: incorpora-
lo & estratégia competitiva; integré-lo a cadeia de valor; permitir e favorecer a existéncia de uma
cultura organizacional orientada para o design e reconhecer a sua contribuicdo através de
avaliacOes objetivas.

Os grupos mais avangados percebem a competitividade como resultado da capacidade de
inovar e de desenvolver produtos diferenciados, que é conseqiiéncia do estabelecimento de uma
visdo comum e um comportamento colaborativo entre especialistas de diversos setores da
organizacdo, sob a lideranca dos profissionais de design. Como uma atividade multidisciplinar,
a comunicagdo entre os diversos elos da cadeia de valor € um dos fundamentos da integracéo do
design as praticas empresariais, uma vez que as informacGes de naturezas tdo diferentes sdo
percebidas como insumos do processo de design que se transformam em outras informacdes a
serem compartilhadas por toda a empresa.

Os resultados da pesquisa sugeriram gque ndo sdo as habilidades rotineiras e operacionais
que transformam o design em um recurso valioso, mas a habilidade de canalizar e orientar a
criatividade, liderando o processo de desenvolvimento de produtos. Essa forma de administrar o
processo de design é estratégica porque permite explorar as oportunidades ou neutralizar as
ameacas do ambiente, mas ainda ndo € comum entre 0s grupos estratégicos identificados porque
é dificil de ser implementado, pois exige uma estrutura organizacional bastante peculiar.

No entanto, se os resultados do estudo sugerem que a adoc¢do do design gera vantagem
competitiva para as empresas, nao significa que essa estratégia permanecera sendo bem
sucedida no futuro. A pesquisa apresenta um momento especifico da industria brasileira de
eletrodomeésticos que pode sofrer alteracbes com o passar do tempo. O design estratégico
apresenta caracteristicas dificeis de serem copiadas e que restringem o movimento das empresas
entre os grupos da inddstria. Mas se um namero significativo delas migrar para os estagios mais
avancados e passar a explorar os mesmos recursos, compartilhando desta mesma estratégia,
todas tenderdo a experimentar a paridade competitiva em vez da vantagem competitiva, pois
esta Ultima reside no diferencial.

Conjeturas e questionamentos acerca da evolucdo da competicdo entre 0S grupos
estratégicos poderdo ser abordados em outros estudos, bem como, poderd ser investigado se
estagios de adocdo do design conquistam diferentes niveis de efetividade e, conseqlientemente,
obtém desempenhos diversos. Certamente, ainda hd muito a se estudar quando o assunto é a
adocdo do design como estratégia competitiva, porém, além de apresentar um panorama da
indUstria brasileira de eletrodomésticos, destacando 0s recursos e 0S processos organizacionais
que respaldam as escolhas dos grupos estratégicos, a pesquisa oferece uma visdo promissora
para essa area do conhecimento ao evidenciar o valor do design.
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Notas

! Relagio de empresas que forneceram dados para a analise estatistica: Acumuladores Moura S.A.,
Autosplice Indistria e Comercio Ltda., Arge Ltda., Arno S.A., Begel IndUstria e Com. Refrigeracao
Ltda., Black & Decker do Brasil Ltda., Brasfilter Industria e Comercio Ltda., Britania Eletrodomésticos
S/A, BSH Continental Eletrodomésticos Ltda., Danval Indistria de Equipamentos Ltda., Dieletro Eletro
Eletronica Ltda., Ducha Corona Ltda., Electrolux, Eletro Metallrgica Venti-Delta Ltda., Elgin S/A, Elsys,
Embraco, Enertec do Brasil Ltda., Engesig Inddstria 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, GE Dako, Higimax, IBBL Ind. Brasileira de Bebedouros Ltda., Imobras Ind. de Motores
Elétricos Ltda., IndUstria Eletrénica 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 Industria e Comercio Ltda., Lorenzetti S/A Inds. Bras. Eletrometalrgica,
Madasa, Makita do Brasil Ferramentas Eletrs. Ltda., Mallory Ltda., Masterfrio Ind. Com. de Refrigeracéo
Ltda., Metaldrgica Ventisilva Ltda., MSA do Brasil Equips. Instrs. Seg. Ltda., Mueller, Nilko Metalurgia
Ltda., Panasonic do Brasil Ltda., PST Ind Eletronica da Amazénia Ltda., Qualitas Indistria
Eletromecanica Ltda., Rondopar Energia Acumulada Ltda., Rontan Eletro Metalurgica Ltda., RP&M
Indistria 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 Metallrgica Ltda., Venax Eletrodomésticos Ltda.,
Videolar, Whirlpool S/A, Un. Multibras.
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