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RESUMO

O design é uma ferramenta estratégica que através de uma gestdo adequada, transforma-se em
forgas competitivas para a organizagéo, capazes de gerar valor. Mozota (2003) identificou trés delas:
a forga diferenciadora; a forga coordenadora e a forga transformadora. Este trabalho se constitui em
uma investigagao no campo da gestao do design, com respeito as suas forgas e em relagdo aos seus
niveis de insergdo na organizagdo: o estratégico, o funcional e o operacional. Para tal foi realizada
uma pesquisa bibliografica e um estudo de caso, objetivando descrever as praticas da gestdo do
design capazes de gerar forgas. O levantamento para o estudo de casos foi realizado na empresa
Electrolux do Brasil, através de pesquisa documental; entrevistas com o gerente do Centro de Design
Industrial — CDI; gerente de design, diretor de desenvolvimento de produto e qualidade e com o ex-
diretor técnico da Refrigeragdo Parana. Além disso, foi aplicado um questionario aos designers e
outros técnicos de areas que fazem interface com a de design. Para ter um melhor controle sobre os
dados foi criado um banco de dados para armazenar e organizar os dados oriundos dos documentos.
Através do processamento das informagoes, os documentos cadastrados podem ser identificados por
assunto e localizados tanto digitalmente como fisicamente. O design foi inserido na REFRIPAR como
uma ferramenta estratégica, com a missdo de recuperar e aumentar a participagdo de mercado
daquela empresa. Durante os nove anos seguintes, enfrentou resisténcias, cooperou com a melhoria
da qualidade dos produtos e com o crescimento da participagdo da empresa no mercado. Ao final
deste periodo a empresa decide por ouvir seu consumidor durante as diversas fases do
desenvolvimento do produto; nesta relacdo o design tem papel principal, transformando os quereres
do consumidor em produto. Nos dois periodos as praticas da gestdo de design se dado, em sua
grande maioria, a nivel operacional e a nivel tatico. Além disso, é possivel afirmar que quando atua
no nivel operacional a for¢ga gerada com mais intensidade é a forga diferenciadora e no nivel tatico a
forgca que mais sobressai é a coordenadora. A gestdo de design, através de suas forgas, diminuiu a
incerteza embutida no langamento de um novo produto; tornou os produtos mais competitivos, mudou
a visibilidade da empresa sobre o mercado e vice-versa além de ajudar a sustentar a sua estratégia,
ao longo do tempo.

Palavras-chave: gestao do design; insercdo do design; for¢cas do design; design e estratégia.



ABSTRACT

Design is a strategic tool and when it's managed properly, it becomes a competitive strength to the
organization, capable of generating value. Mozota’s (2003) identified three of them: the differentiating
power; the coordinating power and transforming power. This work constitutes itself as an investigation
in the field of design management with respect to it powers and the levels design is included in the
organization: the strategic, functional and operational one. The investigation’s began with a literature
search that supported the case study which the objective was to describe the design management
practices in relation to the competitive powers it can create into the organization. The survey for the
case study was conducted in Electrolux company in Brazil, through desk research; interviews with the
manager of the Center for Industrial Design - CDI; design manager, the product development and
quality director and the former technical director of Refrigeration Parana. Furthermore, a questionnaire
was applied to designers and other experts of the areas that interface with the design department. To
have a better control over data, a database was created. As a result, the documents registered can be
identified by subject and can be located both digitally and physically, as well as any product
information. The design in REFRIPAR was inserted as a strategic tool aiming to restore and to
increase the company’s market share. During the next nine years, it has faced resistance, cooperated
to the improvement of product quality and to the growth of the company's participation in the

market. Thereafter the company decides to hear its customer through the various stages of product
development. In this relationship design management has a main role, transforming the consumer's
wish in products. During these two periods the design management practices were concentrated on
the operational and tactical levels. Moreover, it is possible stating that while acting at the operational
level, the most generated power is the differentiating one and in the tactical level the coordinating one.
The management of design, through their forces, reduced the uncertainty built into the launch of a new
product, made the products more competitive, changed the enterprise visibility on the market and vice
versa as well as helped to sustain the organization strategy over time.

Keywords: design management, design integration; design powers, design and strategy
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1 INTRODUGAO

Este trabalho consiste em uma investigagdo no campo da gestao do design,
com respeito as suas forgas diferenciadora, coordenadora e transformadora,
destacadas por, em relagédo aos niveis de inser¢do do design na organizagao: o

estratégico, o funcional e o operacional. Mozota (2003).

Conforme Dalberto (2006), design é a fungdo dentro da organizagdo que
tende a oferecer um maior niumero de oportunidades. No entanto, para poder
aproveitar estas oportunidades, ndo basta contratar um designer, é preciso que se

implante a gestdo de design’.

Com base em Gorb (1990) e Wolf (1998) pode-se definir gestdo de design
como a utilizagdo de todos os recursos de design na organizagao e coordenacgao de
suas atividades, visando a consecucgéo dos objetivos corporativos. Quando em um
ambiente competitivo a inovacdo € um fator chave, "o design precisa ser aplicado
como estratégia de negdcio, assumir fungbes e atributos que pertengam a alta
geréncia, mas nao se restrinja somente a ela, deve englobar todos os niveis da
organizacao" (DALBERTO, 2006, p.1).

Alguns empresarios destacam a importancia do design. Fioretti (2005), por exemplo,
acredita que o design é uma ferramenta fundamental para o sucesso dos produtos da
empresa, tanto a nivel nacional como nas exportagdes. Para ele, 0 design esta inserido no
processo de desenvolvimento do produto, participa do sucesso dos produtos e assim gera
valor para empresa contribuindo para o seu sucesso. Fioretti (2005, p.1) acrescenta que o
design "atua como um interlocutor entre Marketing e Tecnologia™. Ja Francio (2007) entende
que a importancia do design esta diretamente relacionada a atual e constante necessidade de
inovagao nos produtos. "Além disso, € fator estratégico para o planejamento, a produgao e o
marketing, agregando valor ao produto em termos de conceito visual, ergonomia, conforto,
praticidade e a racionalizagdo da producao” (FRANCIO, 2007, p1). Finalmente, para Zatti
(2005) a importancia do design para sua empresa € inegavel, pois ela foi a empresa mais
premiada do Brasil em 2005, sendo que o "design deu um novo status para o produto plastico
de mesa (...). O design criou um novo mercado para o produto plastico (...) [e] € o que da o

reconhecimento de empresa inovadora” (ZATTI: 2005, p1).

' Neste trabalho estaremos utilizando em alguns momentos a sigla GD em substituicdo a expresséo
Gestéao do Design.



Além disso, diz ele: “A Coza usa o design para dar beleza as pegas e toma-las mais praticas e
versateis” (ZATTI, 2005, p1).

Com base nestes depoimentos entende-se que o design tem acrescentado
valor aos produtos e consequentemente para as empresas, garantindo os seus
posicionamentos estratégicos no mercado, porém pode-se inferir também que esta
contribuicdo do design ainda n&o é plenamente reconhecida pelos empresarios e
dirigentes que a utilizam. Pelos relatos percebemos que os aspectos estéticos e os
operacionais da atuagao do design ainda sao os primeiros a serem lembrados e os

mais fortemente enfatizados.

A gestdo do design foi introduzida no pais na década de 80 e ganhou
reconhecimento a partir dos anos 90, quando passou a ser um dos componentes da
administracdo empresarial. Martins (2004), a partir de pesquisa realizada no setor
industrial de linha branca, afirma que ha reconhecimento dos conceitos e das
definigbes sobre design, tanto por pessoas que tomam as decisdes estratégicas
como por aqueles que atuam no nivel operacional das organizagdes, sendo portanto

este um setor privilegiado em relagéo a outros. (MARTINS, 2004)

Especificamente no setor de eletrodomésticos de linha branca, a integragao
da gestdo do design a estrutura organizacional das empresas € considerada
recente. (MARTINS, 2004). Algumas, por influéncia de parceiros estrangeiros, ao
longo do tempo, acabaram por compreender o conjunto potencial de contribuigbes
do design e atribuem a ele consideravel importédncia na composicdo de suas
estratégias, acreditam que o papel da gestdo do design é decisivo para seu
posicionamento no mercado tanto nacional quanto no internacional (KISTMANN,
2007).

Algumas destas empresas incorporaram a atividade de design ha mais de 30
anos e durante este tempo vem fortalecendo dentro de suas estruturas, a atuacao e
importancia do design. Em empresas como a Whirlpool, por exemplo, que entrou no
Brasil através da compra da Industria de Refrigeragdo Cénsul, o design faz parte da
estrutura de projeto desde 1968, sob orientacdo de Freddy Van Camp. Na Electrolux
do Brasil, empresa que se constituiu pela aquisicdo da Industria de Refrigeracéo
Parana — a REFRIPAR, detentora da marca Prosdécimo, o design foi incorporado
em sua estrutura no final dos anos 80, com a contratagéo do designer Julio Eugénio

Bertola, que até hoje coordena o centro de design da empresa. Ambas as empresas



sdo premiadas em design e entendem o papel da gestdo de design no
estabelecimento e na gestao de suas estratégias (KISTMANN, 2007).

Acredita-se entdo que estudos demonstrativos das praticas definidas por
lideres de design, em empresas como a Electrolux e a Whirlpool, possam gerar
informagdes que permitem compreender e orientar o processo de insercédo e de
gestdo de design que levem a criacdo de valor e a consecucéo dos objetivos das
organizagoes.

A pesquisa relaciona-se entdo a importancia atribuida ao design, a partir da segunda
metade dos anos 90, no Brasil, como ferramenta estratégica para as organizagdes que visavam
alcangar vantagens competitivas no mercado consumidor. Isto porque, a partir de 1990, o grau
de competicao entre as empresas aumentou em fungao de uma convergéncia de fatos que inclui
a abertura comercial, a globalizagao, a privatizagdo de empresas e a estabilizagdo econdmica. A
competicdo gerou ganhos para o quadro geral das industrias brasileiras, aumentando a
competitividade da produgdo, mas trouxe com ela a incerteza, intensificada pela concorréncia
dos produtos importados (BONELLI, 2001; MARTINS, 2008).

Um dos impactos deste novo cenario foi a absorgdo de novas tecnologias pela industria
brasileira (BONELLI, 2001), isto €, o parque tecnolégico nacional passou por uma renovagao

consideravel.

Porém, por ter um carater geral, essa modernizagdo n&o possibilitou
diferenciagdes e criou, para as organizagdes, a necessidade de estabelecer novas
estratégias competitivas, como a escolha do negécio em que devem atuar, além da preocupacao
acentuada com seu posicionamento. Esse posicionamento, baseado nos recursos intemos da
corporagao e ponto de partida para a definicdo do padrao de concorréncia e das caracteristicas
tecnoldgicas do produto e do processo de produgao, também nao ocorreu. As empresas tiveram
que se reestruturar ou criar novas estruturas organizacionais para melhor coordenar suas agoes,
no sentido de realizar suas estratégias, que em sua maioria, adotaram estratégias de
diversificacéo e especializagéo (SIFFERT; SILVA, 1999).

O design tem aparecido como um fator essencial na distingdo entre
organizagbes bem sucedida. Ao buscar promover uma melhoria em produtos,
processos e servigos, ele se tornou uma prioridade nas grandes corporagdes; uma
ferramenta para criar diferenciais competitivos e agregar valor (OBJETOBRASIL,
2003).



Em 1995, como um sinal de que governo e empresarios brasileiros
comegaram a compartilhar esta idéia e de que reconheciam importancia do design
para a estratégia competitiva das empresas, foi criado do Programa Brasileiro de
Design—PBD. O programa tem a finalidade de estabelecer agdes que sejam
determinantes da modernizagdo industrial e tecnoldgica através do design, e tem
como objetivo contribuir para o incremento da qualidade e da competitividade dos
bens e servigos produzidos no Brasil (OBJETOBRASIL, 2003).

Apesar da comprovda necessidade e de iniciativas como a do Programa
Brasileiro de Design—PBD, a inser¢ao do design em organizagdes nacionais ainda &
lenta. Segundo estudos publicados pela Manchester Metropolitan University (apud
OBJETOBRASIL/, 2003), em paises latino-americanos, com industrializagcéo recente,
as razbes que influenciam a insergdo e o desenvolvimento do design sdo: a
adaptacao das tecnologias as necessidades locais e a busca pela redugéo de custos
no produto e na produgdo. Nesses casos, ndo ha uma razao estratégica e sequer
tatica para a incorporagao do design e, toda a contribuigdo estratégica potencial da
fungdo, é ignorada. (OBJETOBRASIL, 2003). Assim parece-nos adequado dar
maior énfase a divulgagao de trabalhos cientificos sobre o tema da contribuicdo do
design as organizagdes, entre empresarios, executivos, funcionarios e

representantes do governo.

Por outro lado, a literatura sobre as praticas da gestdo de design ainda é
incipiente no pais e nao existe estudo que busque identificar e descrever estas
praticas como geradoras de valor, sob o foco das forgas do design. As empresas
nao contam com trabalhos que venham a orienta-las sobre como gerir o design e

inseri-lo no esforgo para o aumento da competitividade.

Orgdos de pesquisa nacionais t&m feito esforcos relevantes no sentido de aumentar o
numero de publicagbes e também no sentido de aprimorar a qualidade técnica destas
publicagdes.

Em pesquisa realizada em bancos de teses disponiveis on-line e midias
digitais do Congresso Brasileiro de Pesquisa e Design e do Congresso Internacional
de Pesquisa em Design, de 2002 a 2006, foram encontrados 45 trabalhos entre
artigos, teses e dissertagdes nacionais, classificados sob o grande tema da gestéo
de design. Dentro destes foram identificados 9 sub-temas diferentes, com maior

concentragdo para os assuntos relacionados a gestdo de design de forma geral e a



gestdo de design estratégico. A abordagem exclusivamente tedrica da gestdo de
design é tema de tema de 9 trabalhos (20%) e outros 9 abordam a gestdo do design
como ferramenta competitiva. Nao ha abordagens para a participagao do design na

formacao e implementagédo de estratégia (APENDICE 1).

Esses dados podem ser explicados em virtude de que os cursos de mestrado
e doutorado na area de Design, no Brasil, sdo recentes. As primeiras teses de
dissertagdes foram desenvolvidas junto a programas de outras areas, como, por
exemplo, na engenharia de produgdo. O primeiro curso de mestrado no Brasil foi
iniciado em 1994, na PUC-RJ e o de doutorado, na mesma instituicado em 2008
(PUCRIO, 2008).

A Tabela 1, a seguir, relaciona todos os temas encontrados nos trabalhos

pesquisados.

FOCO DO TRABALHO QTD | %
Gestao de design 9 20,00
Gestao do design estratégico 9 20,00
Design estratégico 8 17,78
Educacgao 4 8,89
Insergéo do design. 4 8,89
Design e interacao organizacional 4 8,89
Design Industrial 4 8,89
Promocéao do design 2 4,44
Design e cultura na organizagao 1 2,22
Total 45 | 100

TABELA 1 - DISTRIBUICAO DOS TEMAS DE TRABALHOS CLASSIFICADOS DENTRO DO
GRANDE TEMA GESTAO DE DESIGN. DADOS LEVANTADOS NAS BIBLIOTECAS ON LINE
DA UFSC; UERJ; PUC-RIO; PUC-SP; UNBE USP E NOS CD’S DISTRIBUIDOS NO
CONGRESSO BRASILEIRO DE PESQUISA E DESIGN E NO CONGRESSO INTERNACIONAL
DE PESQUISA EM DESIGN, REFERENTES AO PERIODO DE 2002 A 2006.

FONTE: A AUTORA (2009)
Entende-se que o design, em fungédo da nova dindmica do mercado que foi citada no

inicio deste texto e também em funcdo de sua propria natureza, acabou por ser
entendido como uma competéncia essencial ou como um conhecimento e uma
pratica importantes na elaboracdo das estratégias competitivas das organizagdes
(HAMEL E PRAHALAD, 2005). Precisou-se saber, entdo, que praticas levam a



efetiva utilizacdo do potencial do design como forga competitiva, como competéncia
essencial e assim como parte das estratégias adotadas pelas organizagdes.

Com base nas consideragdes previamente expostas, esta pesquisa foi dirigida
ao entendimento de como a gestdo de design, através de suas praticas nos trés
niveis de atuagcdo em wuma organizagdo, gera as forcas coordenadora,
transformadora e diferenciadora, em uma companhia industrial do setor de
eletrodomésticos de linha branca, de modo a possibilitar que a organizagéo atinja

seus objetivos e que o design atue em nivel estratégico.

Uma investigagcdo que busca entender como determinado fato ocorre, pode
Segundo Yin (2001) se utilizar da metodologia de estudo de casos. O autor afirma,
porém que a pergunta que define o problema neste tipo de estudo nao indica aquilo
que deve ser estudado. Para isso, o pesquisador precisa estabelecer proposicoes
que definam uma direcdo para o seu trabalho, principalmente em relagcdo as
questdes teoricas e a delimitacdo de onde se buscam evidéncias relevantes (YIN,
2001). Cabe entéo esclarecer que a proposi¢cao desta pesquisa esteve baseada na
afirmacao de que a pratica da gestdo de design cria valor quando gera e aplica suas
trés forgas - a coordenadora, a diferenciadora e a transformadora (MOZOTA, 2003)
— através de seus trés niveis de atuagao - o estratégico, o tatico e o operacional — no
ambiente organizacional e que estas evidéncias serdo buscadas em uma empresa
do setor industrial de linha branca, devido a utilizagdo estratégica que empresas
desse setor fazem do design. A FIGURA 1, a seguir, ilustra o problema foco da

pesquisa.
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FIGURA 1 - ESQUEMA DO PROBLEMA DA PESQUISA
FONTE: A AUTORA (2009)

A partir deste foco buscou-se identificar as praticas da gestdo de design distribuida
entre os niveis estratégico, tatico e operacional, ao longo do tempo, relacionado-as
com as forgas do design.

Esta dissertacdo esta estruturada e seis capitulos. No primeiro, intitulado
introdugéo, encontram-se a caracterizagdo do problema, a justificativa e os objetivos
da pesquisa. No capitulo dois encontra-se a descricdo do método utilizado na
pesquisa assim como sua delimitagcdo. O terceiro capitulo traz a fundamentacao
tedrica sobre a gestdo de design e suas forgas, relacionada a estratégia competitiva.
O quarto capitulo descreve o estudo de caso, iniciando com uma apresentacao do
setor de linha branca e da histéria da Electrolux do Brasil. O capitulo cinco faz a
discussao dos dados coletados em relacéo ao objetivo da pesquisa e o capitulo seis

apresenta as conclusdes da pesquisadora com base nos resultados alcancados.



2. METODO DE PESQUISA

De acordo com Marinho (1980 apud LAKATOS e MARCONI, 2001) o
assunto de uma pesquisa € definido pela caracterizagao de seu problema que,
quando delimitado adequadamente, simplifica e facilita a condugédo da
investigacdo. Assim, enfatizamos inicialmente os aspectos mais relevantes que
caracterizam o problema estudado, para, em seguida, descrever o meétodo

selecionado.

2.1. CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA

No Brasil, empresarios e executivos passaram, principalmente a partir da
segunda metade dos anos 80, a entender a importancia da fungéo design para
a consecucgao dos objetivos organizacionais. Para atender a essa expectativa,
designers precisam se preparar como gestores da funcdo, de modo a fazer
com que o design se insira na estratégia da empresa e contribua para a
consecucdo de seus objetivos. No entanto, como pudemos observar na
introdugéo desse trabalho, faltam elementos do campo da gestdo do design
que descrevam como sua pratica se desenvolve, principalmente em relagéao as
suas trés forgcas, de modo a gerar competitividade com resultados positivos
para as empresas.

Por estas razbes o foco da pesquisa concentrou-se nas praticas da
gestdo do design adotadas ao longo do tempo, na utilizacdo das forgas do

design através destas praticas e nas razdes para tais adogdes.
2.2. 0 METODO DE PESQUISA

Considerando-se o tema, a pergunta que o originou e os objetivos pretendidos,

utiliza-se o método de estudo de casos nesta pesquisa.
Conforme Yin (2001), o estudo de caso é uma investigagdo empirica que:
= responde as perguntas do tipo “como?” e “por qué?”;
= exerce pouco controle sobre os eventos;

= possui foco em fendmenos contemporaneos, inseridos em contexto da vida real;



= permmite uma investigagdo onde se preservam as caracteristicas holisticas e

significativas dos eventos reais;

* e ndo enumera a frequéncia do fendbmeno e tem pouca base para generalizagéo

cientifica — proposi¢des tedricas.

Com isso pretendeu-se descrever as praticas da gestdo de design na empresa
e suas diferentes caracteristicas ao longo do tempo, visando o entendimento de como

elas evoluiram, o que acrescentou um carater historico ao estudo de caso.

Em relagcdo a abordagem filosofica do método, nesta pesquisa foi adotada a
fenomenoldgica. “O método fenomenoldgico se propde a estabelecer uma base
segura, liberta de proposicdes. (...) [Ele] ndo € dedutivo nem empirico. Consiste em
mostrar o que € dado e em esclarecer esse dado (...). Ele tem uma tendéncia voltada
totalmente para o objetivo.” (GIL, 1999, p.14). Assim é o carater desta pesquisa, em
gue se busca mostrar as praticas da gestao de design adotadas por uma empresa e
suas relagbes com as forgas do design, através de fatos reais e concretos, isto €,

viaveis de serem entendidos pelo ser humano.

Este trabalho se insere, portanto, no campo da pesquisa fundamental, de base
descritiva e de base qualitativa (LAKATOS e MARCONI, 2001) e adota a seguinte
divisdo para as fontes de dados.

a) documentagéo indireta

Aqui estdo incluidas a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. A
pesquisa bibliografica objetiva levantar os conhecimentos ja existentes para entender
melhor o problema em questéo, delimitar o campo da pesquisa e estabelecer critérios
de analise dos dados. Esta técnica prevé como fontes livros, periddicos, artigos, teses,
dissertagdes e sites da WEB. A pesquisa documental levantou dados sobre o histérico
de fatos e produtos. As fontes utilizadas aqui foram os arquivos da empresa, incluindo
fotos, periddicos, documentos diversos e alguns materiais de divulgagédo (LAKATOS e
MARCONI, 2001).

Para o amazenamento e tratamento destes dados foi criado um banco de
dados, no intuito de organizar os dados dispersos conforme a necessidade e gerar

desta forma uma linha do tempo para a agao do design na organizagao.

b) documentagéo direta
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As técnicas de documentagdo direta incluiram a observagéo simples, a
entrevista focalizada, semi-estruturada ou por pautas, face a face, a investigagéo por
questionarios, com questdes abertas e dependentes, de natureza qualitativa.

Yin (2001) destaca ainda a necessidade da validagdo dos dados. As varias
técnicas (entrevistas, pesquisa documental, questionario) e fontes (lider de design e
outros eventuais colaboradores de varios niveis, documentos) de levantamento
constituiram-se em validacdo uma para a outra. Desta forma, os elementos que
compdem a estrutura a ser utilizada neste projeto sao apresentados a seguir, na Figura

2, apresentando uma visao geral do método adotado.

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA

PESQUISA |
DOCUMENTAL ENTREVISTAS

QUESTIONARIO

RELATORIO
FINAL

FIGURA 2 - ESQUEMA DO METODO DE PESQUISA

FONTE: A AUTORA (2009)
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2.3. CRITERIOS DE SELEGAO DA AMOSTRA

Todas as amostragens definidas para a pesquisa foram n&o
probabilistas, isto €, n&o receberam tratamento estatistico, e foram
intencionais, pois os participantes foram escolhidos pela fungdo que realizam,
pelo cargo que ocupam e pela experiéncia e conhecimento que possuem sobre

a empresa.

Critérios de amostra para a empresa:

» possuir um departamento/setor de design a nivel nacional,
= ter o design inserido a nivel estratégico;
» ser localizada em Curitiba e arredores.

Estes critérios visavam identificar e preencher as condicdes geradas
pela definicdo do problema e facilitar a acessibilidade aos locais, em funcéo do

custo e do tempo.

Critérios de amostra para os entrevistados:

» O foco do trabalho foi o lider da equipe de design da Electrolux do Brasil,

Julio Eugénio Bertola, que é designer na empresa desde 1985.

= Qutros entrevistados foram selecionados pela disponibilidade e pela

relac&do funcional que estabelecem com a fungao design enquanto atuam.

= Nas entrevistas, a questdo temporal decorre da necessidade de se ter

uma visao histérica e progressiva da atuagao do design.

Critérios de amostra para a pesquisa documental:

= Documentos emitidos e artefatos produzidos desde a criagdo da empresa

Critérios de amostra para os respondentes do questionario :

* Profissionais da diretoria onde esta lotado o Centro de Design foram

selecionados pelo lider de design.
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2.4. FASES DA PESQUISA:

A pesquisa foi estruturada em 3 fases, conforme descrito abaixo.

2.4.1. Fase 1 — Preparacao
A fase de preparagao previu as seguintes atividades:

Reviséo Bibliogréfica:

Foram coletados dados em livros, periddicos e teses, que formaram a base
das informacgdes utilizada a principio, na geragao dos protocolos de coleta para
a pesquisa documental, definicdo dos roteiros de entrevista e para os
questionarios. As questdes sobre a gestdo de designe suas forgas foram
alicergadas principalmente sobre o trabalho de Mozota (2003).

Selecéo de bolsista PIBIC:

Esta atividade teve o objetivo de selecionar um estudante de design,
para atuar como pesquisador iniciante, durante o levantamento de dados. O
Apéndice 3 informa o perfil delineado para as atribuigdes previstas para a

funcéo.

Selecdo da Empresa

A empresa selecionada para o estudo € uma empresa do setor de
eletrodomésticos da linha branca, formada a partir de uma empresa nacional, a
Refrigeracao Parana — REFRIPAR, adquirida pela multinacional Electrolux. Sua
escolha foi definida pela participacdo histérica do design nas questdes

estratégicas da empresa e pelas premiagdes que obteve (KISTMANN, 2007).

Elaboracéao do protocolo de dados:

Neste item foram definidos os procedimentos e os instrumentos da
pesquisa como os roteiros de entrevistas e questionarios para coleta de dados
(Apéndice 3).

A elaboragao destes instrumentos utilizou como diregdo o objetivo da

pesquisa e como base as conclusdes advindas da analise da revisdo da
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literatura, que identificou que forcas podem ser geradas em cada nivel de

inser¢ao do design a partir das praticas especificas de cada nivel.

Ao final da elaboragdo do protocolo foi realizada uma reunido, visando

sua avaliagao e aceitagao, entre a pesquisadora, a orientadora e o estagiario.

Contatos inicias com a empresa:

Os contatos iniciais com a empresa incluiram a elaboracao de carta de
apresentacdo do projeto e dos pesquisadores (Apéndice 4) e uma

apresentacao oral do projeto ao lider de design.

Durante esta reunido o lider de design informou que seria necessaria a
aprovacdo do departamento juridico da empresa para a realizagdo da
pesquisa. Em funcao disto foi necessario elaborar um resumo da pesquisa, do
curriculo de cada participante, que foram encaminhados ao departamento
juridico da empresa, acompanhados das copias dos documentos pessoais, tais

como carteira de identidade e CPF.

A aprovacao para a realizagdo da pesquisa demorou aproximadamente
30 dias para sair e limitou a abrangéncia temporal da pesquisa até o ano de

2005. Apds a aprovacao foi firmado um termo de sigilo.
2.4.2. Fase 2 — Levantamento de dados

A fase de levantamento de dados incluiu a pesquisa documental, a
elaboracao e alimentacdo de banco de dados, a realizagcdo de entrevistas e a

aplicagao de questionarios.

A primeira atividade relativa ao levantamento de dados foi uma reuniao
da pesquisadora e do estagiario com o lider de design e uma assistente

administrativa, que foi designada por ele a nos dar apoio.

Nesta reunido, além do projeto ser apresentado mais uma vez, foram
esclarecidas as atividades necessarias a sua realizagdo, tais como os
levantamentos em arquivo para a pesquisa documental e a marcagao e

realizacao das entrevistas.

Pesquisa documental:
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O primeiro passo para a pesquisa documental foi o de identificar as
fontes fisicas para a busca de fotos, correspondéncias, patentes, publicacbes
internas, clippings, releases, dentre outros. Porém os diversos documentos,
principalmente os relativos ao design, nao estavam organizados. A assistente
administrativa teve dificuldade em identificar os locais onde estes documentos

poderiam ser encontrados.

Para ilustrar, o primeiro arquivo recebido para o trabalho era composto
por um conjunto de fotos de produtos identificadas com o ano, que nao se

sabia se era do langamento do produto ou da foto.

Diante destes fatos tornou-se mais urgente a constru¢ao de um sistema
que armazenasse o0s dados dos diversos tipos de fonte, dentro de uma
organizacao logica e que gerasse informagdes consistentes sobre os produtos

e as praticas de design, de maneira pratica e em tempo adequado.

Para a construgdo do sistema de banco de dados foi usado o aplicativo
ACCESS, em funcdo do conhecimento prévio da pesquisadora. Todos os
documentos, fotos e os produtos que deles constavam, foram identificados,
assim como seus locais fisicos e digitais. A partir do armazenamento destas
informagdes foram estabelecidas relagbes que permitem organiza-los de modo
a gerar, principalmente, todas as informagdes existentes sobre um determinado
produto e em que documentos estas informacdes estdo localizadas. A
utilizacado desta ferramenta permitiu a flexibilidade necessaria e adequada a
combinagao dos diferentes dados para inferéncias, conclusbes e validagdes
préoprias ao estudo de caso (Apéndice 4).

Com excegao do museu de produtos da empresa, nao foi possivel
acessar documentos dos outros departamentos da empresa. Os documentos

disponibilizados foram:
as fotos de produtos do arquivo do centro de design e do museu

e documentos arquivados na biblioteca da empresa, de carater institucional,

concentrados nos anos 80 e 90.

A primeira semana de levantamento foi realizada no préprio

departamento de design. Nas semanas restantes, devido as questdes de sigilo
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e de localizagdo dos arquivos, fomos alocados em uma sala da biblioteca da

empresa.

Diante da limitagdo ao cesso de documentos, optou-se neste momento
por se utilizar como fonte de dados o trabalho intitulado Design industrial e
diversidade cultural; um estudo de caso na Electrolux do Brasil S.A. e Multibras
S.A. de autoria da Dr? Maristela Ono, de 1999.

Entrevistas:

Durante a elaboragao do projeto de pesquisa foram previstas entrevistas
apenas com o lider de design, porém devido a impossibilidade de acessar os
documentos sobre as agdes de design, principalmente os relativos aos
projetos, e ao grande numero de compromissos e atividades deste lider,
decidimos por entrevistar outros profissionais do centro de design, do

departamento de marketing e o diretor da area.

Foram realizadas 4 entrevistas presenciais e duas através de email, com o
lider do Centro de Design. As entrevistas duraram no maximo uma hora e algumas

vezes 0 espaco entre elas chegou a mais de duas semanas.

O gerente de design grafico e acabamento, a gerente de marketing trade, o
ex-diretor de engenharia da REFRIPAR e o diretor de desenvolvimento de produto e

qualidade foram entrevistados uma Unica vez.

Houve ainda uma tentativa para entrevistar o gerente de design e a gerente de
marketing responsavel pela pesquisa junto ao consumidor. Como nao foi possivel,

foram encaminhados, via e-mail, um questionario que n&o obteve resposta.

O fechamento da ultima entrevista com o lider de design ndo foi realizado.
Foram feitas tentativas via entrevista e via e-mail, mas devido a quantidade de

COMpPromissos e a viagens, o retorno nao foi possivel.

Na Tabela 2 a seguir, encontra-se a relagdo das entrevistas realizadas.

Cargo Nome do entrevistado N° de entrevistas

Lider de design Julio Bertola 4

Gerente de design Gustavo Albuquerque 1
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Dir. Des. de Produto e Qualidade Gilmar Zilli 1
Gerente de marketing trade Sandra Montes 1
Ex diretor da REFRIPAR Jodo Marcos Prosdécimo 1

TABELA 2 - ENTREVISTAS
FONTE: A AUTORA

Todas as entrevistas foram semi estruturadas e de duragéo variavel e seus

roteiros encontram-se no Apéndice 2.

Questionarios:

Foi aplicado um questionario de 8 perguntas abertas, através de email, a 24
colabores das areas de design, engenharia de produgéo, qualidade e marketing, com

0 prazo de uma semana para resposta. O indice de resposta foi de 41,67%

O projeto de pesquisa previa entrevistas somente como o lider de design e a
utilizacdo da técnica de focus-group, esta ultima para a validagdo de dados. Como
foram realizadas entrevistas com outros profissionais atuantes em concepg¢ao e
desenvolvimento de produtos, foi possivel observar consisténcia nos dados
coletados. Assim, em fungéo também do tempo disponivel para a coleta de dados, a

fase de aplicagdo do focus-group, foi suprimida, sem prejuizos para o resultado final.
2.4.3. Fase 3 — Discussao e conclusao

A fase de discussé&o contrapds o levantamento bibliografico sobre a gestao do
design com foco nos trés niveis relacionados as quatro forgcas propostas por Mozota
(2003).

Na conclusdo estabeleceu-se os pontos que atendem a pergunta de pesquisa

formulada e os objetivos gerais e especificos do trabalho.
2.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

De acordo com Marconi e Lakatos (2002), ao delimitar uma pesquisa
estabelece-se os limites para a investigacdo. Ao estabelecer os fatores para a
delimitacdo deste trabalho foi considerada a viabilidade para a consecugdo dos
objetivos estabelecidos e em seguida foram estabelecidas as delimitagdes relativas

ao campo teorico, institucional e geografico.
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a pesquisa concentra-se na investigagao e na descrigéo das
praticas da gestdo de design, sob o prisma da geragéo e
utilizacdo de suas trés forgas, considerando-se em que nivel
da estrutura organizacional estas praticas estdo inseridas. A
Fiigura 3, a seguir, ilustra o universo conceitual com o qual

trabalhamos.

DESIGN

geracao de valor

FIGURA 3 — ESQUEMA DA DELIMITAGAO TEORICA DA
PESQUISA.
FONTE: A AUTORA (2008).

a pesquisa sera realizada na Electrolux do Brasil, uma
empresa do setor industrial de eletrodomésticos de linha
branca. Ainda como Prosdocimo, no final dos anos 80, as
acdes de design na empresa eram praticadas para além do
nivel operacional. Durante esses quase 30 anos, o design na
empresa evoluiu de modo a ter hoje atuagédo a nivel
estratégico, como, por exemplo, ser o responsavel pela
definicho do design para a Electrolux América Latina.
(BERTOLA, 2009)

a empresa localiza-se em Curitiba ou arredores.
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3. AGESTAO DO DESIGN E AS SUAS FORGAS

Em 1986, a Ford Company, através de uma mudanga em sua estratégia
de produtos, ndo sO superou uma crise como passou a viver uma fase de
prosperidade, com o langamento dos modelos Ford Taurus e Mercury Sable
(LORENZ, 1990). Para o autor, o bom desempenho comercial dos carros foi
decorrente da mudancga da estratégia adotada pela corporagédo. Até aquele instante
a Ford, como a maioria das empresas automobilisticas americanas, adotava a
politica de auséncia total de ‘luxos’ e imaginagao na fabricagdo de seus automoveis.
Porém, depois de contratar Donald Petersen, a empresa retoma a um antigo projeto,
engavetado por causa da crise e muda para uma politica de design integral, onde a
forma era fortemente influenciada pela fungdo e particularmente pela necessidade
de reducdo do atrito do vento para reduzir também o consumo de combustivel. A
Ford, segundo Lorenz (1990), utilizou o design como uma ferramenta competitiva, o
que coincidiu com a proposta de marketing elaborada por Theodore Levitt e outros,
postulada ha mais de 50 anos, de que a satisfacdo das necessidades e quereres do
consumidor, ndo importando se ativos ou latentes, é a forga motriz da companhia e o
design de produto a ferramenta chave para a arma competitiva (LORENZ, 1990).
Hertenstein et al (2000, apud MOZOTA, 2003), em seu estudo acerca do impacto do
design no desempenho financeiro de 172 empresas, identificou fortes evidéncias da
relacédo entre design efetivo e desempenho superior, como indicado na Tabela 3. As
empresas com design efetivo apresentaram agdes mais valorizadas, lucro antes de

impostos e juros superiores aos das demais empresas.

GRUPO DE EMPRESAS LUCRO ANTES DE IMPOSTOS E JUROS

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

Grupo de empresas com design menos | 55% abaixo da média da industria em geral
efetivo.

TABELA 3 — DESIGN NAS EMPRESAS DO REINO UNIDO E LUCRATIVIDADE
FONTE: MOZOTA (2003)

Pesquisas do Design Innovation Group, na Inglaterra, evidenciam que as

empresas que sdo conscientes do papel e da atuagdo do design e que fazem um
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trabalho de destaque na sua gestdo, tém melhores performances em termos de
venda, desenvolvimento e em resultado financeiro (MOZOTA, 2003).

Confianga, know-how e gestdo adequada em design permitem as
corporagdes sustentar a inovagdo, que é um dos fatores que influenciam seu
sucesso no longo prazo (BRUCE; BRESSANT, 2001). A qualidade do design
impacta na competitividade, na politica interna de precos e vendas; nos niveis de
inovacao e consumo e no bem-estar dos consumidores (MOZOTA, 2003). Além
disso o design traz beneficios indiretos para a organizagdo, tais como o
aperfeicoamento da imagem; as habilidades da gestdo de design e a confianga em
design.

Dentre as principais fungbes do design que contribuem para a
competitividade, destacam-se aquelas que (MOZOTA, 2003):

» apoiam a diversidade cultural, a despeito da globalizagao;
» oferecem produtos, servigos e sistemas de formas expressivas e coerentes
» enfatizam as nocdes de criatividade, consisténcia, qualidade industrial e formal.

Além disso, considera-se que o design aumenta a competitividade quando
torna-se a competéncia central da empresa (KISTMANN, 2001), e ele é a
competéncia central de todo novo produto (BRUCE; BRESSANT, 2001).

Como consequencia, é no contexto organizacional voltado para as questdes
da concorréncia mercadoldgica que se estabelece a gestdo do design como o
procedimento capaz de: gerar diferenciacdo; inovagdo e estratégias como forgas

competitivas para a corporacao.

3.1 CONCEITOS EM DESIGN E GESTAO DE DESIGN

O Conselho Internacional das Sociedades de Design Industrial define design
como: “a creative activity whose aim is to establish the multi-faceted qualities of
objects, processes, services and their systems in whole life cycles. Therefore, design
is the central factor of innovative humanisation of technologies and the crucial factor

of cultural and economic exchange” (ICSID, 2008).

' “Uma atividade criativa cujo objetivo é estabelecer as qualidades multi-facetadas de objetos, processos,

servicos e seus sistemas em ciclos de vida totais. Além disso, o design € o fator central da humanizagao
inovadora de tecnologias e o fator crucial de intercambio cultural e econdmico” (traducéo da autora)
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Para Bruce e Bressant (2001) design € a aplicagdo da criatividade humana
ao proposito de criar produtos, servigos, edificios, organizagdes e ambientes que
preenchem as necessidades das pessoas, tornando-se a atividade principal de
sustentacao do negécio, que precisa ser gerida adequadamente.

Na gestédo do design, Donald E Peterson, ex CEO da Ford Company diz que
a chave para o seu sucesso € manter as relagdes entre a area de design e as areas
com as quais ela interage funcionando de forma adequada, as areas devem ser
estruturadas dentro de uma politica de integragao do design a organizagao (BLAICH;
BLAICH, 1993).

Autores especializados em gestado de design apresentaram definicdées muito
préximas e complementares. Wolf (1998) define gestdo de design como a
"organizagado e a coordenacgido de todas as atividades de design com fungao de
“‘planejar e coordenar as estratégias correspondentes aos objetivos e valores da
empresa, motivar os empregados e controlar os trabalhos, assegurando que
cumpram com o0s objetivos, com os prazos e os custos planejados” (WOLF, 1998,
p.5).

Para Mozota (2003, p. 71), a gestdo de design € a "a implementagao
planejada do design na organizagdo de modo a favorecer a consecugdo dos
objetivos desta organizac&o.” Através da abordagem estratégica, considera-se tanto
as contribuicbes da atividade de design a gestdo em geral e, especificamente, a
gestdo da qualidade, assim como a contribuigdo da gestdo em geral a atividade de
design (MOZOTA, 2003)

Kistmann (2001) formula uma definicho ampla, dentro de uma visdo

organizacional, de gestdo do design, afirmando que ela

nao deve ser compreendida como a geréncia de um escritério de
design ou de um projeto de produto ou sistema seja isto desenvolvido
fora ou dentro da empresa. Tampouco deve ser entendida como uma
educagdo de gerentes sobre a atividade de design. A Gestdo do
Design deve ser compreendida como o efeito do desdobramento de
recursos de design disponiveis em uma organizagao pelos gerentes
de planejamento, visando os objetivos da corporagdo. O termo
Gestao do Design inclui em si uma ligagao bastante proxima com a
questdo da inovagdo tecnolégica, devendo ele ser compreendido
como a competéncia central (KISTMAN, 2001, p.192).
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Esses conceitos fundamentam o papel dos gestores de design e seu

desdobramento em uma série de atividades nas empresas, como veremos a seguir.

O PAPEL DA GESTAO DO DESIGN

De acordo com Blaich e Blaich (1993), a gestdo de design inclui quatro

grandes tarefas:

» contribuir para os objetivos estratégicos da corporagdo e

identificar as

necessidades do consumidor e da prépria corporacio;

» gerir os recursos de design;

» gerir o0 processo de design e

» desenvolver e manter uma rede para a troca de informacdes.

Para Mozota (2003), existe uma relagédo entre a gestdo de design e seus

objetivos com as respectivas repercussées na gestdo da qualidade. Para ela, a

convergéncia entre o objetivo e a aplicagdo da gestdo de design € denomida

“‘Designance”.

Na Figura 4 , abaixo, podemos observar como ela apresenta estas relagdes.
APLICAGAO PARA GESTAO

ABORDAGEM
GESTAO DE DESIGN

DA

OBJETIVO DA GESTAO

DE DESIGN

DA QUALIDADE

Abordagem  gerencial da

Gestio de Design

Enriquecer o design com
métodos gerenciais:

Design e o desempenho
organizacional;

Design e branding, identidade
e estratégia;

Gestao geral e métodos da
gestao de design

Contribuicdo para o entendimento
do que
qualidade

significa melhoria de
para designers e

gestores de design.

Dados sobre o impacto do design —

“defeitos zero”.

O teste de qualidade e perceptivel.

Abordagem estratégica da

gestao do design

Enriquecer, melhorar a gestao
com conhecimentos do
design.

Teorias da forma: principios
do design.

Criatividade e gestao da idéia.

Contribui¢cdo do design para o
entendimento do que é melhoria da
qualidade

O processo repensado.
Visdo compartilhada e
desenvolvimento, melhoria
continua.

FIGURA 4 — QUADRO DAS ABORDAGENS DA GESTAO DO DESIGN

FONTE: MOZOTA (2003)
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Como podemos observar, na abordagem gerencial, a gestdo de design tem
como papel a ampliagdo do desempenho da funcédo design, tendo em vista a
organizagao e sua estratégia. Ja na abordagem estratégica, o papel da gestdo de
design é tornar a fungdo uma estratégia para a organizagdo, através do
compartilhamento de padrées de melhorias continuas da qualidade assim como do
processo de desenvolvimento de produtos, como podemos visualizar na Figura 5

abaixo.

DESEMPENHO VISANDO A
DA FUNCAO ESTRATEGIA

DESIGN E ORGANIZACIONAL
AMPLIADO

GESTAO
DE DESIGN

MELHORIAS

CONTINUAS NA
QUALIDADE E NO DESIGN COMO
DESENVOLVIMEN- ESTRATEGIA
TO DE PRODUTO

FIGURA 5 — ESQUEMA SOBRE O PAPEL DA GESTAO DE DESIGN.
FONTE: A AUTORA (2009), COM BASE EM MOZOTA (2003)

3.3 NiVEIS DA GESTAO DO DESIGN
A pratica da gestdo de design pode ser analisada a partir do nivel estrutural
em que as decisdes sao tomadas: o nivel operacional, o nivel funcional (também
chamado de tatico) e o nivel estratégico (MOZOTA, 2003):
» 0 nivel operacional € o da elaboracdo e da implementacdo de projetos, € o
primeiro nivel de integracéo do design a organizagao;
» 0 nivel funcional ou tatico refere-se ao momento em que a fungéo design torna-se
complexamente delimitada, precisando gerir seus recursos e definir objetivos e

taticas préprias como um departamento da organizagao e

» 0 nivel estratégico que é aquele em que a gestdo de design propicia uma atuagao

capaz de influir na formacéao e na transformacéo da visdo da empresa.
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Magalhdes (1997), de modo similar, adota o critério do conjunto de atividades
abrangidas pela gestdo design e a sua penetragdo na empresa para proceder a
classificagao:

» no nivel operacional, ele integra as atividades ligadas a execucgao das tarefas, tais
como controle de conclusao, gestao de pessoal e elaboragao de orgamentos;

» no nivel funcional, o foco da gestédo esta voltado principalmente para a integragéo
do design na empresa e para a coordenagao das atividades;

» e no nivel estratégico as preocupagdes voltam-se para a capacitagdo em
competéncias, para a formulagéo dos objetivos do departamento e para manter as
atividades do departamento integradas e contribuindo com a estratégia geral da
corporagao.

Além disso, segundo Mozota (2003) a gestdo de design deve controlar

administrativamente trés areas:
» a do valor agregado pelo design;
» a dos relacionamentos e

» a dos processos.
A seguir apresenta-se o detalhamento de cada um dos niveis de inser¢do do

design nas corporagoes.

3.3.1 A gestao de design no nivel estratégico

Mallick (2000) define o design estratégico como um plano de ag¢ao para obter
uma vantagem competitiva por meio do produto, do design do produto e de uma
superioridade no atendimento as necessidades dos consumidores. Neste nivel ele
envolve a visualizagdo da estratégia de negocios da empresa; a pesquisa e
identificacdo da competéncia central e a reunido das informagdes de marketing para
entender o mercado consumidor.

Magalhdes (1997) entende o design estratégico como uma estratégia de
comunicacédo da filosofia da empresa que deve originar-se no nivel mais alto da
organizacgao.

Para Mozota (2003) a gestdo do design no nivel estratégico deve estabelecer
uma relagao entre o design, a estratégia, a identidade e a cultura da empresa, com o
objetivo de dar consisténcia ao trabalho do design e inseri-lo no processo de
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formulacéo da estratégia corporativa. O design precisa assumir entdo quatro papéis

essenciais, que incluem:

» ter a visdo da estratégia de negécio

» buscar a competéncia central

» reunir informagdes de mercado

» inovar nos processos de gestao

Assim o design deve ter participagao na formulagdo da estratégia e na selegao

de processos, fazendo um esforgo para trazer o conhecimento de design para a

composicéo da visdo, que tem o obijetivo final delimitar a interagdo com o mercado.

Além disso, a gestdo de design deve supervisionar a penetragao do espirito do

design nos objetivos do negdcio e participar de todos os estagios de formulagédo da

estratégia. A Figura 6 tabela a seguir descreve as fases do processo estratégico,

seus respectivos focos e as ferramentas possiveis de serem usadas em cada uma
delas pela gestdo de design (MOZOTA, 2003).

FASES

1 - Formulagao
Analise competitiva
externa

PONTOS A ANALISAR

Atratividade da empresa
Oportunidades e ameacas

FERRAMENTAS

Andlise PEST

Modelo das 5 forgas de Porter
Cenarios

Grupos estratégicos
Segmentacgao

Matrix de atratividade e ativos.

Analise competitiva

Capacidade estratégica

Cadeia de valor

V(i v v v|V v v v v v

externa Fatores-chave de sucesso Benchmarking
Forcas e fraquezas Analise de portifélio
Objetivos Sintese. Andlise SWOT

organizacionais

Governanga corporativa
Expectativa dos acionistas
Etica do negécio

Cultura

» Matrix de forgas e interesses

» Foco na identidade

Missao e visao

» Auditoria da gestado estratégica
do design

2 — Selegao

Equilibrio entre os objetivos da
governanga e analise SWOT

» Estratégias genéricas de Porter
Preco e volume
Diferenciagao.

3 — Implementacgao

Rotas para o desenvolvimento da
estratégia

Integracao vertical
Diversificagao
Internacionalizagéo

FIGURA 6 - QUADRO COM A DESCRIGCAO DO PROCESSO ESTRATEGICO.

FONTE: MOZOTA (2003)
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A formulagédo de estratégia ndo depende td4o somente dos resultados da analise
interna e da analise externa, ela também depende da importdncia do papel
desempenhado pelos individuos no procedimento estratégico. E importante entender
a mistura de influéncias que determinam a visdo, a missao e os objetivos da
companhia. O design participa do desenvolvimento da visdo através da emisséo de
conceitos que unificam a comunicagdo e os valores estratégicos na companhia
(MOZOTA, 2003).

A estratégia do departamento de design precisa ser formada de acordo com o
foco em que se baseia a identidade da companhia, que pode estar sobre o lider,
sobre a atividade do negdcio ou no comportamento organizacional. Outros fatores
que precisam ser levados em consideragao sao a analise das forgas e das fraquezas
do departamento de design, a consisténcia entre a gestdo de design e a estratégia
do negocio e o tipo de negdcio, que pode enfatizar com maior ou menor velocidade,
a atuacgao estratégica do design (MOZOTA, 2003)

O tipo de estratégia de design adotada na organizacdo depende, em primeira
instancia, da importancia dada a criatividade e a inovagédo. Quando criatividade e
inovacao séo fatores estratégicos para empresa, como para aquelas fundadas por
designers, dos segmentos de moda, varejo ou de design de moveis, por exemplo, a
estratégia de design é quase a totalidade da estratégia da organizagdo. Mas ela
também pode se pautar com base na orientagao pelo custo, pela imagem ou pelo

mercado. A Figura 7 abaixo, descreve cada uma das orientagbes (MOZOTA, 2003).

ORIENTAGAO PELO CUSTO  ORIENTAGAO PELAIMAGEM  ORIENTACAO PELO MER-

07:10]0)

Estratégia de concentracéo

Estratégia dominada pelo custo | Estratégia da diferenciacao

O papel do design é|O papel do design é reforcar a|O papel do design € ajudar a
incrementar a produtividade participacdo de mercado da|empresa a se posicionar como
empresa. uma especialista para um

determinado segmento

A posicédo em relagédo a estética | A posicao em relagéo a estética | A posigdo em relagao a estética
da empresa favorece a|da empresa favorece a|da empresa favorece a

dimensédo estrutural ou técnica | dimensdo semantica do sistema [ dimensado funcional do sistema

do sistema de design. de design. de design.

FIGURA 7 — QUADRO SOBRE AS DIFERENTES ORIENTACOES ADOTADAS PELAS ORGANIZACOES
FONTE: MOZOTA (2003)
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O departamento de design precisa participar da selecdo de um caminho para
implementar a estratégia escolhida e entdo ele desenvolve ag¢des que sdo coerentes
com este caminho. Porém, independente da escolha da organizagao, o design pode
antecipar novos caminhos que sejam consistentes com a analise estratégica ou
mesmo participar da implementagcado, como por exemplo, caso a companhia escolha
a rota da internacionalizagdo, o design pode criar centros em diferentes paises e
organizar uma equipe multicultural (MOZOTA, 2003).

Mozota (2003) afirma que a estratégia da gestdo de design deve adotar
meétodos especificos para difundir o design como uma chave para o0 sucesso da

organizacao e dentre eles, cita:

» Definicdo do mix de design - aqui € importante definir qual disciplina do design
sera contemplada com um orgcamento mais favoravel, qual delas recebera uma
quantidade maior de recursos. Se a empresa valoriza mais as questdes visuais
nos seus documentos, sua logo, o design grafico sera favorecido. Esta definicao
precisa ser revista anualmente com base na analise de sua coeréncia com o

marketing mix e com os investimentos em comunicagao corporativa.

» Controle do desempenho e da eficiéncia do design - esse controle depende das
ferramentas usadas para avaliar os objetivos estratégicos. A gestdo de design
precisa desenvolver um trabalho conjunto com o departamento financeiro que
consiga avaliar o retorno propiciado pelo design a organizagdo. O controle néo
deve limitar-se somente ao resultado final, mas deve considerar também a

influéncia que o design tem em outros departamentos com os quais interage.

» Gestdo de design para recursos humanos - o departamento de design pode
ajudar o departamento de recursos humanos e de comunicagao interna criando e
mantendo uma rede de informacdes e estabelecendo ambientes e locais para a
troca de informacgdes; desenvolvendo um relacionamento de longo prazo com
escolas de design e identificando as expectativas dos colaboradores, dos

consumidores e dos designers.

» Gestdo de design e a lei - os direitos de propriedade industrial sdo direitos
intangiveis e que tem valor, que podem ser transferidos e licenciados com
pagamentos de royalties. E importante reconhecer estes direitos e agir

corretamente no sentido de protegé-los.
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Mozota (2003) afirma ainda que € necessario, junto com os métodos, utilizar

as seguintes ferramentas:

» arepresentacado do design nos altos niveis de gestao;

v

a estruturacao do departamento de design;
» o alinhamento da func¢do design com a cultura organizacional;

» a participacdo efetiva na implementacdo e na melhoria dos sistemas de

informacéo;
» a formulagéo da vis&o futura do negocio e do mercado;

» a antecipacado das mudancgas sécio-econdmicas culturais no mundo e no contexto

da empresa,;

» 0 desenvolvimento de uma expertise em design que possa ser negociada com

outras organizagdes;

» a identificacdo de tendéncias possiveis para a area de inovacdo onde a

organizagao possa atuar.

3.3.2 A gestao de design no nivel funcional

Uma empresa cria um departamento de design quando entende seu valor, o
quanto ele pode contribuir com o alcance dos objetivos organizacionais e quando
surge a necessidade de gestdo efetiva do plano de despesas, do orgamento e dos
objetivos designados ao departamento (MOZOTA, 2003).

Quando a fungao design esta delimitada em um departamento unico, autores
como Magalhdes (1997), Santos (2000) e Teixeira (2005) chamam esse nivel de
insercdo do design de tatico, enquanto outros como Kistmann (2001); Souza,
Amboni e Merino (2002), Mozota (2003) e Lemos (2006) chamam de nivel funcional;
neste trabalho foi adotada a palavra “funcional”.

Neste nivel é importante entender como inserir, criar € gerir um departamento
de design, como estabelecer as formas de interagdo com as outras areas e como
contribuir com o modelo de gestdo da organizagao (MOZOTA, 2003).

O objetivo geral do departamento é criar um contexto gerencial favoravel ao
desenvolvimento da pratica do design na companhia e buscar desenvolver suas
ferramentas gerenciais préprias (MIDLER, 1993 apud MOZOTA, 2003). A gestéo de
design neste nivel tem trés objetivos amplos (MOZOTA, 2003):
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» definir a estratégia de design em relacao a estratégia do negdcio;

» coordenar a estratégia de design com a de marketing, de inovacédo e com as
funcbdes de comunicacgao;

» incluir a estratégia do design na estratégia do negdcio quando da implementagéo
desta ultima.

A incorporacdo da fungdo design pode ocorrer através de diferentes
departamentos dentro da estrutura de uma organizagdo. Os mais frequentes séo o
departamento de pesquisa e desenvolvimento, o departamento de produgado, o
departamento de marketing e o de comunicacéo corporativa. Angulos diferentes da
funcdo design sdo explorados em relagdo a natureza de cada um dos demais
departamentos com os quais o departamento de design interage. Para P&D, a
tecnologia; para marketing, a interface com o consumidor ou os simbolos da marca.
No entanto, € importante para a gestdo de design coordenar as varias e diferentes
visbes existentes sobre a sua pratica na organizagdo e adotar um posicionamento
claro e transparente (MOZOTA, 2003). A missdo do design precisa ser entéo
coerente com o lugar que ocupa na estrutura da empresa sem perder de vista o

objetivo do departamento. Para tal € necessario que se busque:

» a definicdo de uma politica global consistente com a imagem estratégica da

empresa e com seu posicionamento estratégico;

» a pesquisa de conceitos para novos produtos de acordo com os posicionamentos

estratégicos e com a segmentacao;

» 0 estimulo ao processo de inovagdo em relagcdo ao marketing e aos
departamentos técnicos;

» propostas de design para os sistemas formais e visuais da empresa e o controle

de sua unidade e homogeneidade;
» a garantia de que a realizag&o do projeto siga as conformidades do projeto inicial;

» o tratamento das questdes de qualidade (MOZOTA, 2003).

Uma das tarefas fundamentais na gestao do departamento de design, como
integrante da estrutura de uma organizagéo, € informar sobre sua miss&o, seu
campo de atuacgéo e seus objetivos. E preciso disseminar o conhecimento sobre a
funcao design na organizagao; para isto, primeiro, € necessario contratar designers

competentes e em segundo lugar, criar uma rede de parceiros. Torna-se importante
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participar de todas as redes em que possa ocorrer a cooperagao para a solucao de
problemas. Em terceiro lugar é importante organizar atividades que tornem a agao
do design transparente para as outras areas da empresa, assim como a atuagéo das
outras areas precisa tornar-se transparente para a area de design (MOZOTA, 2003).
Vale a pena lembrar a afirmagdo de Mozota (2003) de que o peso dado a fungéo
design e a sua forca dentro da organizacdo € diretamente proporcional a
independéncia que ela tem das fungdes técnicas e de marketing (MOZOTA, 2003).

Assim pode-se afirmar que os dois aspectos basicos que conduzem a gestao
do design sdo: o desempenho do departamento e sua integracdo a organizagao, o
gue exige uma liderancga para:

» desenvolver competéncia em 3 areas: criatividade; interface com o usuario e

tecnologia;

» construir um time de especialistas de design avangado e especialistas em

redesign, o que requer diferentes personalidades e competéncias;

» buscar congruéncia em obijetivos, tarefas e tempo.
No mercado, varias solugdes tém sido encontradas na busca da manutencéao

de um alto indice de criatividade, dentre elas Mozota (2003) cita:
» workshops em conceitos para desenvolver design avangado;

» assinatura de publicagdes especializadas em tendéncias em design;

implementagdo de um sistema de design e centro de documentacéo;
» participacdo em feiras, exposicdes e outros eventos de interesse;
» a escolha de um ambiente urbano vibrante para o departamento de design;
» competicdes entre estudantes de design;

» rodizio de profissionais de design entre as varias matrizes da empresa, quando

ela é internacional;
» trabalho com consultores externos em alguns projetos;
» estimulo a construg&o de cenarios baseados em tecnologia para produtos futuros;

» uso da criatividade para a geragcdo de idéias que precisam estar ligadas a

estratégia da empresa.
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A gestdo de design, neste nivel, também ¢é atribuida a responsabilidade de
implementar e melhorar a gestdo do consumidor, ajudando a companhia a se tornar
orientada para ele. A entrada do design na organizagao precisa modificar e enfatizar
a percepgao do consumidor para o processo criativo, minimizar os riscos percebidos
pelo consumidor e reforgar o papel do consumidor na interface com a empresa. Isto

pode ser feito através de:

» desenvolvimento de técnicas de observacado do consumidor;

» criagdo um design que diminua a resisténcia a mudancga;

» desenvolvimento do conhecimento da interface com o usuario;
» co-design, o usuario como designer do time;

» projetar um sistema de informagdes centradas no usuario;

» criar métodos de avaliagdo da orientagédo ao usuario (MOZOTA, 2003).

A gestao de design também é responsavel pela criagdo de uma estrutura para
a gestao da inovagao, que se beneficia da entrada do design na empresa porque os
métodos e processos criativos utilizados por ambas sdo semelhantes. O papel do
design € apoiar a disseminagdo do novo modelo de gestdo da inovagdo (MOZOTA,
2003).

Diante do quadro aqui exposto, salienta-se que, para gerir o departamento, o
designer precisa definir procedimentos e métodos que fortalegam o desempenho do
departamento. Ele precisa dosar alguns atributos dos processos da gestao: buscar
a consisténcia e a disciplina de modo a permitir que os trabalhos sejam realizados
dentro do necessario e do esperado e por outro lado, buscar a flexibilidade quando
precisar gerar criatividade. Além disso, precisa saber a quem e quando deve dar
autonomia e a quem e quando controlar e por fim saber quando precisa trabalhar de
forma centralizada e quando delegar (MOZOTA, 2003).

Ele precisa, ainda, acrescentar as suas habilidades em design as que estao
relacionadas a condugdao de mudangas. Segundo Mozota (2003) sdao necessarias
cinco competéncias a conducdo da mudanca, a partir das quais ela identificou
quinze habilidades, descritas na Figura 8 a seguir.
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AS CINCO COMPETENCIAS HABILIDADES

Condugéo do processo de competéncias Comprometimento
Orientagao para resultados
Orientacao para equipe
Padrées altos

Competéncias em design Criatividade objetiva
Habilidade técnica, em cor e conceitual.
Competéncias orientadas para o negécio Planejamento, solugdo de problemas, visdo

organizacional.

Habilidades comerciais
Perspectivas e competéncias estruturais Administragéo da informagéao
Raciocinio estratégico

Foco no consumidor e no cliente
Competéncias interpessoais Construgao de relacionamentos
Influéncia

Habilidades de apresentagéo
Flexibilidade.

FIGURA 8 — QUADRO SOBRE AS COMPETENCIAS E HABILIDADES DO DESIGNER
FONTE: MOZOTA, 2003

Outro aspecto que deve ser perseguido pelo gestor de design diz respeito a
avaliacdo do retorno do investimento em design e as ferramentas utilizadas para
esta avaliagdo. Segundo Mozota (2003), a performance do design é avaliada em

funcao da interferéncia:

» nos processos de mudancga no ‘modus pensante’ da companhia;

» na melhoria no processo da gestdo da tomada de deciséo e da inovagéo;

» na circulagao da informacao pela companhia;

» na relagdo com os fornecedores;

» na reducdo no tempo necessario ao desenvolvimento de novos produtos; e

» na criagao de valor para o consumidor e no papel do design na qualidade total.

3.3.3 A gestao de design no nivel operacional

De acordo com Magalhdes (1997), o nivel operacional do design inclui agdes
voltadas para as questbes de processo. Kistmann (2001) apresenta uma
classificagao das atividades que fazem parte deste nivel em: design de produtos, de
embalagens, grafico, de servicos, de moda, de interiores, de ambientes externos,
téxtil, social, de softwares e ecodesign.

Neste nivel a gestdo do design foca principalmente a gestdo de projetos,
desde a elaboragdo do briefing, passando pela gestdo de recursos humanos e

financeiros, até a avaliagdo dos resultados alcangados pelo projeto. Além disso, a
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gestao de design precisa gerir sua relacdo com a politica e a estratégia de marketing
da empresa e gerar confianga interna em design (MAGALHAES, 1997).

Para Mozota (2003) a empresa que contrata um servigco em design, inserindo
ou nao a funcdo em sua estrutura, tem a responsabilidade de elaborar um briefing
que funcione como referéncia para todos os que participam do projeto desde o seu
inicio até o seu final. Deste briefing € imprescindivel que constem o objetivo do
projeto, as informacgdes relevantes sobre a empresa cliente, informagdes sobre o
préprio projeto e por final, as informagdes sobre as taticas adotadas, tais como as
fases definidas para o projeto e o tempo disponivel para cada uma delas.

Para a geréncia de um projeto, uma das primeiras decisdes se refere a
questdo de se trabalhar ou ndo com designer externo. Existem vantagens e
desvantagens tanto na contratacdo de um ou de outro. A decisédo depende de se
avaliar cada situagdo buscando identificar as vantagens e desvantagens de cada
tipo de contratagdo, como descrito na Figura 9 (MOZOTA, 2003).

FORMA VANTAGENS DESVANTAGENS

INTERNO Eficiéncia em custos. Auséncia de criatividade e novas idéias.
Acessibilidade Manter a equipe de design ocupada
Coordenacao é facilitada. Perda do contato com o mercado externo.

Companhia mantém o controle.

Design desenvolve um entendimento

intimo da companhia.

EXTERNO Novas inspiragbes (oxigenagéo criativa). | Falta de entendimento dos assuntos especificos da
companhia.

Contar com o conhecimento e a pericia | Problemas de acessibilidade no dia-a-dia.
de um especialista alivia o trabalho

interno.

Acessibilidade adicional a habilidades e | Problemas de coordenagéo com designers internos ou
apoio. outros departamentos.

Opgéo de explorar e realizar trocas Falta de confidencial idade potencial

entre diferentes opgoes.

A companhia precisa ter habilidade para avaliar o
trabalho do designer externo.

Sindrome do “nao foi feito por nés” (ndo foi inventado
aqui).

Problemas na industrializagdo do design produzido
externamente.

Perda de controle e na manutencgéo da relagéo.

Credibilidade discrepante se o estilo do design é muito
diferente do da companhia.

FIGURA 9 — QUADRO COMPARATIVO ENTRE DESIGNER INTERNO E DESIGNER EXTERNO
FONTE: MOZOTA (2003)
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A selecédo de um designer sempre merece atencao especial, as vezes, porém,
essa responsabilidade pode ficar obscurecida pela urgéncia ou pela énfase na
solugdo de problemas relacionados a gestdo de recursos humanos (MOZOTA,
2003).

Outro aspecto que exige atencédo € a qualidade do relacionamento entre os
membros da equipe, que € de extrema importancia para o sucesso do trabalho. Os
lideres de projeto podem usar o briefing como uma ferramenta, como um tipo de
contrato entre os seus membros, para gerir a multidisciplinaridade de forma
produtiva. Neste sentido, o sucesso do projeto de design depende amplamente de
se ter uma composi¢cdao multifuncional das equipes, onde as funcbes de cada
dimensédo do projeto - técnica, de marketing e de comunicagédo - precisam estar
representadas e interagindo de modo a gerar sinergia (MOZOTA, 2003).

Além disso, € necessario gerar entendimento e credibilidade, ndo sé com as
areas que compdem a equipe de projetos, mas com os demais niveis e outras areas
que de alguma forma podem facilitar a insercdo e o trabalho do designer na
empresa. Uma das formas € criar uma rede interna de pessoas que entendam a
importancia da atividade de design, dentro da estrutura do negocio, através de
ligacbes com: estudos de marketing, gestdo da tecnologia, gestdo de recursos
humanos, gestédo da informagéo e gestdo da comunicagao (MOZOTA, 2003).

Outro fator considerado essencial para o sucesso de um projeto é a gestdo de
seu orcamento. Segundo Mozota (2003) isto envolve trés pontos basicos: o tipo de
pagamento a ser efetuado, o orgamento do projeto em si e como avaliar o quanto o
custo em questdo € adequado e efetivo em relagdo ao proprio projeto (MOZOTA,
2003). A autora complementa esta idéia, sugerindo que para definir um orgamento e
calcular os custos de um projeto, em longo prazo, é necessario também considerar o
custo da construcdo da credibilidade entre as partes envolvidas e o custo indireto
relativo ao entendimento da organizagido-cliente, tais como: as condigbes de
trabalho; personalidades de diretores e demais executivos e a propria cultura da
empresa como um todo (MOZOTA, 2003).

Além das questdes relativas a gestado de projetos, neste nivel a insergdo do
design na organizagdo tem grande influéncia na politica e na estratégia de
marketing, principalmente no que se refere a politicas de produto e de marca, mais
especificamente (MOZOTA, 2003).
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Em relagdo ao composto de produto, Mozota (2003) afirma que é comum o
design ser integrado ao desenvolvimento do produto através da embalagem, porém
sabe-se que a participagao do design na composi¢ao do produto € muito mais ampla
e vai desde a definigdo das caracteristicas fisicas e funcionais do produto até a
garantia da originalidade (MOZOTA, 2003).

A Figura 10, a seguir, ilustra a participacdo do design nos trés niveis do

produto.

Nivel 3
Produto Ampliado

Nivel1

ProdutoCentral

Crédito e entrega

atributos fisicos

FIGURA 10 — ESQUEMA SOBRE OS INPUTS DO DESIGN NOS TRES NiVEIS DO PRODUTO
FONTE: MOZOTA (2003)

No nivel do produto central o design contribui com a formagéo do carater
original e com a definigdo dos atributos fisicos do produto. No nivel comercial o
design contribui com a embalagem, com a melhoria da qualidade e para a
elaboragao das instrugdes de uso. No nivel do produto ampliado o design acaba por
contribuir com o aumento da facilidade para instalagdo e com a possibilidade de uma
garantia mais adequada ao mercado (MOZOTA, 2003).

Outra area de forte interagdo entre marketing e design diz respeito ao

posicionamento e a segmentagcdo de mercado. O conceito de posicionamento é
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muito préximo do da idéia conceitual que permeia a o processo criativo do designer.
O design se insere na estratégia de marketing através da definigdo estética de um
posicionamento de mercado e através da busca de um novo segmento de mercado.
Por outro lado a abordagem do posicionamento de mercado utilizada pela empresa
clarifica para o designer o grau de liberdade que ele tem no projeto e seu objetivo
em termos de grau de diferenciagao desejado (MOZOTA, 2003).

O posicionamento pelo design implica em ser capaz de pesquisar e formular
novas idéias para bater, derrotar os competidores. O design precisa desenvolver
novas idéias para nichos, ndo perder oportunidades de ganhar posi¢gdes no mercado
e ao mesmo tempo, ser capaz de adaptar rapidamente as idéias de competicdo de
seu mercado a outros mercados (MOZOTA, 2003).

A politica de design, neste nivel, também se altera em funcéo do portfélio de
produtos adotado pela corporacdo e da posicdo de cada produto neste portfélio.
Neste sentido a utilizagdo do design pode interferir no ciclo de vida do produto,
adaptando-o e ao seu desempenho, de forma progressiva, desde o langamento
(fase divergente), passando pelo crescimento (fase convergente) até a maturidade
(fase de detalhes). O ciclo da estética do produto exige diferentes acbes de design
em cada uma das fases, como descrito a seguir (MOZOTA, 2003):

» Introdug&o — buscam-se as melhores configuragdes entre forma e fungéo, para os
varios estagios do produto, segundo a observagao dos consumidores. A estética é

divergente.

» Crescimento — inovar para industrializar o produto. A estética € convergente e
integrada no processo produtivo. O design foca na assimilagdo da forma no

processo de produgéo.

» Maturidade — o foco é aproveitar os atributos dos produtos mais competitivos ou
pesquisar pequenas diferengcas com o objetivo de ampliar o campo de escolhas

do consumidor e/ou reduzir o prego - design de detalhe.

» Declinio — aqui uma pesquisa € conduzida para avaliar se novas tecnologias ou
novas necessidades podem levar a uma completa reformulagao do produto ou até
mesmo ao comego de um novo ciclo.

A Figura abaixo ilustra as quatro fases do ciclo de vida do produto e as
respectivas atuagdes do design.
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A
VENDAS

Introducdo | Crescimepito Maturidade @ Declinio ‘
design j design i
detalhado ; conceito j

design
divergente design | i
convergente !
TEMPO

FIGURA 11 — GRAFICO SOBRE A POLITICA DE DESIGN E CICLO DE VIDA DO PRODUTO
FONTE: MOZOTA (2003)

Outra politica que é bastante influenciada pelo design € a de marcas. Quando
a gestdo de design estd comprometida de forma holistica com a supervisdo de
marcas ela se envolve em trés fases distintas desse processo: desde a criagao da
marca até a gestdo da imagem da marca e da equidade da marca (SPEAK, 2000
apud MOZOTA, 2003).

A criagdo da marca normalmente comeca com a criacdo da proposi¢ao de
valor oriunda de pesquisas e analises do mercado em relacido as suas necessidades
e aos competidores. Este valor € um pensamento simples que captura e que
exprime a alma da marca. Ao projetar a identidade da marca é preciso concebé-la
como a estratégia feita visivel, ou a relacdo com o consumidor e seus beneficios
feitos visiveis (MOZOTA, 2003).

As ferramentas de design sdo parte formal da estratégia de marcas: um
sistema de apoio a decisdes na gestdo de marca que contém guias e orientagdes
para a formacéo e disseminagao da identidade, definicbes quanto ao uso da marca e
a estrutura e a responsabilidade necessarias a sua gestao (MOZOTA, 2003).

Outra contribuicdo que pode vir através do design € a idéia principal na qual a
logo esta baseada. Ela € uma grande idéia, que pega um mix de habilidades e uma
sintese de necessidades consideradas as mais importantes em meio a uma massa
de atributos e detalhes. E preciso ter pessoas capacitadas a reconhecer este mix e

explicita-lo, cabe ao design nutrir a idéia real (MOZOTA, 2003).
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A integragdo do design a empresa também muda outras politicas de
marketing além das de produto e da marca. A politica de design busca garantir uma
coeréncia entre design de produto, publicidade e promogao, assim como garantir um
destaque na midia através da comunicagdo embutida no proprio produto (MOZOTA,
2003).

O design é assim considerado outra forma de comunicacgao, isto significa que

€ preciso haver uma colaboragao entre comunicagao e design por que:

» um produto com bom design pode ter o valor do seu preco aumentado e isso

pode favorecer os investimentos em comunicacao;

» 0 conceito do produto se impdem a criatividade tanto para o design quanto para a
publicidade (MOZOTA, 2003).
Design também pode influenciar a politica de pregos do produto quando:

" interfere em seu custo:

» a funcdo design pode formatar ou re-formatar a estrutura de produgao

contribuindo para a redugao de custos (design inverso);

» a fungdo design pode influenciar a politica de compra, atuando junto aos
fornecedores no sentido de incentivar a fabricagdo de componentes mais

baratos e que se adaptam melhor a forma final do produto;

» a funcdo design pode buscar meios de atingir um padrdo de qualidade e de
custos desejados pela organizagao, participando de uma equipe interdisciplinar,
e de uma avaliagao sistematica sobre cada componente do produto, visando a
melhoria do processo de fabricacdo através do redesenho dos mesmos;
= a fungdo design introduz uma diferenciagdo no produto através da estética
(MOZOTA, 2003).

3.4. AS FORCAS DO DESIGN NA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Nesta secdo, sdo descritas algumas das interfaces da funcdo design na
composicdo do papel estratégico de ativos da empresa, ativos como o proprio
produto e a identidade visual; destacando-se as caracteristicas do design que vao
impulsionar a agregacao de valor. As interfaces que a fungéo design estabelece com
outras fungdes na organizagdo propiciam a explicitacdo das forcas do design: a

diferenciadora; a coordenadora e forga transformadora.
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3.4.1 A forca diferenciadora

A forga diferenciadora do design € gerada quando os conhecimentos que
compdem a funcéo design sao utilizados para a modificagao ou criagao do produto,
da marca, da embalagem ou de servigos, diferenciando-os da concorréncia para
gerar incremento de vendas, de exportacées e melhorias no valor percebido pelo
consumidor (MOZOTA, 2003).

Dias Filho (2000) afirma que o design sempre esteve ligado a diferenciagao
dos produtos e a otimizagdo da producgéo, o que é justificado por Rossetto, Silva e
Souza (2002), no fato do design dominar a metodologia especifica para transformar
em produto as necessidades do consumidor.

Mozota (2003) apresenta a forga diferenciadora como:

» geradora do impacto que a percepgao de um produto pode ter sobre o
comportamento do consumidor; e

» geradora de uma marca que pode reforgar, expandir e manter esta percepg¢ao, ou
nao.

Estes aspectos contribuem diretamente para a diferenciagdo dos produtos e
para o posicionamento adequado da empresa (MOZOTA, 2003).

No trabalho desenvolvido por Mozota (2003), o aspecto diferenciador da
funcdo design esta baseado na sua interface com a fungdo marketing e inicia-se
pela discussdo do comportamento do consumidor, como uma decorréncia da
percepcao que ele tem do produto.

Designers sdo especialistas no uso da percepgao para estabelecer, através
do produto, uma comunicagdo com o usuario. O produto precisa chamar a atengao
do consumidor e para isso, precisa ter em sua forma, informag¢des que garantam
esse primeiro contato. O designer € responsavel por selecionar, organizar e limitar
estas informagdes no produto (LOBACH, 2001).

A estética do produto é resultado do projeto como um todo e esta
correlacionada com todos os seus atributos. Ela pode contribuir para o sucesso do
produto de varias formas, como, por exemplo, criando uma diferenca consideravel
entre o produto em questdo e os dos concorrentes, através de um projeto
drasticamente inovador ou através de um projeto distintivamente moderno, fazendo

os concorrentes parecer obsoletos (MOZOTA, 2003).
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Os principios de design atuam como uma conceituagao da resposta estética e
assim também influenciam as preferéncias do consumidor. Segundo Mozota (2003),
0os consumidores apresentam respostas mais favoraveis aos produtos que tem
consisténcia com os principios de design.

Além da diferenciagdo gerada pelo produto, a empresa pode obter
diferenciacao através do desenvolvimento e do posicionamento da marca, que vai
além do produto e da identidade visual de uma organizagédo (MOZOTA, 2003)

Uma marca inclui as caracteristicas dos produtos, mas, além disso, inclui
caracteristicas do usuario; do pais de origem; as associagdes organizacionais; a
personalidade; os simbolos; o relacionamento marca - consumidor; os beneficios
emocionais e os beneficios de auto-expressao (AAKER, 1996)

A figura 12, a seguir, mostra a imagem criada por Aaker (1996) para

representar a marca, onde o produto aparece como o nucleo central.

Beneficios de
auto-expressao
Associagdes

organizacionais

Personalida-
de da marca

PRODUTO

% Ambito

% Atributos BeneficiOS.
* Qualidade JRskalen
*

Usos

Simbolos

Pais de
origem

) Relacionamento
Representagdo  marca-cliente
do usuario

FIGURA 12 — ESQUEMA DA RELACAO MARCA/PRODUTO
FONTE: AAKER (1996)
Mozota (2003) afirma que a fungcdo de uma marca € criar valor para o

consumidor através da prestacdo de informacdes sobre os atributos dos produtos
além de, para as corporagdes, enfatizar a diferenciagcdo do produto (MOZOTA,
2003). “A sign added to a product identifies the product’s origins and protects the
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consumer and the producer against products that are identical” (MOZOTA, 2003,
p.98). A fungcdo da marca so6 existe quando relacionada a um produto ou servigo; ela
possibilita e direciona as associagdes funcionais e emocionais feitas a partir do
produto.

Ainda segundo Mozota (2003), a identidade da marca é a soma de todas as
caracteristicas tangiveis e intangiveis que fazem uma oferta unica.

Aaker (1996, p. 80) fornece uma definicdo dentro do ambito da administragao

de marketing:

a identidade da marca € um conjunto exclusivo de associagbes com a
marca que o estrategista de marcas ambiciona criar ou manter. Essas
associagdes representam aquilo que a marca pretende realizar e implicam
em uma promessa para os clientes, feita pelos membros da organizacéo.

Aaker (1996) corrobora que a fungédo da identidade da marca é participar do
estabelecimento do relacionamento entre a marca e o consumidor, através de uma
proposta de valor que envolve beneficios funcionais, beneficios emocionais e de
auto-expressao.

Mozota (2003) também entende que o posicionamento da marca se diferencia
através dos seus atributos, dos beneficios ao usuario e do segmento-alvo e deve
responder a trés questdes: como a companhia define o seu negdcio; o que torna a
marca especial e que beneficios a marca esta prometendo aos consumidores. A
autora assegura que o valor de uma marca é o resultado da interagao resultante do
seu posicionamento, promessas e de sua rede de fungdes. A fonte de valor difere
conforme a pessoa com quem a marca interage: consumidor; distribuidores;
produtores. O valor de uma marca é construido ao longo do tempo, um processo de
sedimentacao que envolve e muda: a marca tem a missédo de construir a fidelidade
do consumidor e de obter uma resposta positiva do publico.

Marcas que cobrem produtos sem diferenciagdo ou de fraco desempenho
acabam sendo enfraquecidas também, ou pela saturacdo do mercado ou pela
comunicacgdo truncada de valor. A importancia do design de produto passa a ser
critica desta forma, o produto precisa refletir a mesma forgca da marca e confirmar
seu posicionamento. “Sem um produto a marca nédo é nada” (KAPFERER, 1989
apud MOZOTA, 2003, p. 101).

> “Uma marca adicionada ao produto identifica o produto e protege o consumidor contra produtos
idénticos.” Tradugéo da autora.
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Niemeyer (1998) recomenda que, para participar do trabalho de concepgéo de
uma marca, o designer leve em consideragéo o histérico da empresa, seus obijetivos,
missdo e filosofia de crescimento. Enfase pode ser dada ao conhecimento dos
produtos e servigos, ao publico-alvo, ao concorrente, e finalmente, a todas as forgas
internas e externas a organizagao.

A funcéao design participa de todos os ativos que dao valor a uma marca, além
do mais, existe design grafico na logo, nos displays de promogao, design de produto
no desempenho, design de embalagens e design de ambiente no layout do espaco
comercial. Todos os elementos ndo verbais de uma marca s&o intrinsecos a fungao
design. Os elementos de design contidos na marca e em sua logo variam em
conformidade com o seu posicionamento (MOZOTA, 2003).

A qualidade de um simbolo criado deve ser medida de acordo com os

seguintes critérios:

» a qualidade intrinseca da forma visual, seu equilibrio e a relacdo da forma com

o fundo;

» a qualidade extrinseca ou qualidade funcional que se refere a quanto de

visibilidade ela consegue dar a companhia e suas caracteristicas distintivas; e

» 0 seu potencial para uso diversificado (MOZOTA, 2003).

Mozota (2003) lembra, porém que o design cria sinais e simbolos que
refletem a personalidade ou a identidade da companhia, mas n&o cria a imagem da

companhia.

3.4.2 A forga coordenadora

A inovagdo é um elemento essencial para o desenvolvimento dos negocios
(BAXTER, 1998) e o cenario mundial tem favorecido as organiza¢gdées que acumulam
conhecimento, avangos tecnolégicos e desta forma conseguem inovar suas ofertas.
Inovar significa mudar e esta mudanga pode ocorrer em quatro campos diferentes:
do produto; do processo; da posi¢cdo, quando muda o contexto; do paradigma,
quando mudam os modelos mentais que orientam as empresas. Sao os quatro P’s
da mudancga (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A continua introducdo dessas mudancas no mercado, principalmente os

novos produtos impede que as empresas sejam superadas pela concorréncia
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(BAXTER, 1998), permite a captura e a retengdo de novas fatias de mercado e
também aumenta a lucratividade (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Estas acdes
exigem um grau de agilidade cada vez maior, cada empresa precisa surpreender
seus concorrentes, adiantando cada vez mais seus langamentos, o que acaba por
gerar no ambiente interno da empresa, uma grande pressao (BAXTER, 1998).

A inovagao em produtos, a inovagao de processos e a capacidade de prestar
servicos melhores e diferenciados se mostram altamente competitivos para a
estratégia das empresas. A inovagao nestas areas permite um fazer que nenhuma
outra empresa alcance ou um fazer melhor do que qualquer outra empresa possa
fazer o que € importante para a manutengao da forga competitiva, pois toda vez que
uma empresa permite ser imitada, perde competitividade (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008). A inovacao é, sob este prisma, um processo coletivo e interativo muito
proximo da realidade do design. O design € uma ferramenta para a inovagao e para
a gestao da inovacgao e, segundo Mozota (2003), quando isso ocorre, ele - o design -
pode ser integrado a outros processos da organizagdo como a gestdo de idéia; a
gestdo da inovacéao e a gestao de pesquisa e desenvolvimento; ele pode modificar a
estrutura tradicional ao processo de gestdo da companhia e neste momento se

revela a sua forga coordenadora.

3.4.2.1 Fases da inovacgéao
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) chegam a citar seis fases para um processo de
inovacao eficaz, que também podem servir como um checklist para a sua gestao.

» Fase 1: PROCURA. Nesta fase busca-se detectar, pesquisar e analisar os sinais
do ambiente, os cenarios internos e externos para identificar oportunidades de
mudanga impostas por tecnologia, mercado e as ameagas ao seu
aproveitamento e concretizacéo pela empresa.

» Fase 2: SELECAO. Aqui, com base na visdo estratégica, dentro do conjunto de
oportunidades identificadas, sdo selecionadas as oportunidades tecnolégicas e
mercadoldgicas que oferecem melhor potencial competitivo e que possam
comecgar ser construidas sobre as areas de competéncia estabelecidas da
organizagao.

» Fase 3: E a de PRODUCAO DE CONHECIMENTOS para explorar a

oportunidade selecionada. Apesar de utilizar a sua base de competéncias
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construidas para selecionar oportunidades, a organizagdo deve buscar novas
areas de competéncia e gerar aprendizado, mas sem esquecer que a escolha
deve ser sempre consistente com o seu negécio. A aquisicdo de conhecimento
combina o ja existente com o novo e esboga as primeiras solugdes que podem
fazer o processo progredir ou ndo. No processo de inovagéo é preciso considerar
as demandas do consumidor e do usuario em fungdo da organizagao.

» Fase 4: A IMPLEMENTACAO. E o momento de transformar as idéias em
realidade, o que exige a combinagao de diferentes formas de conhecimento. A
execugao de projeto sob imprevisibilidade exige grande capacidade para
resolucdo de problemas, as incertezas iniciais precisam ser substituidas pelo
conhecimento adquirido durante o desenvolvimento da inovagdo. A execucao,
nao trata simplesmente de cumprir um planejamento, mas de acompanhar as
mudangas externas durante a execugdo e incluir um grau de flexibilidade
adequado as mudancgas consideradas relevantes ou que impdem relevancia, tais
como: nao contar com determinados profissionais na equipe, ndo obter as

informacgdes desejadas; baixa motivagédo e assim por diante.

» Fase 5: LANCAMENTO DA INOVACAO: inclui o langamento da inovagdo no
mercado, 0 gerenciamento de seu processo inicial de adog¢ao e de sustentagao
da adocdo, além do uso da inovacdo em longo prazo. E a fase na qual o
mercado precisa ser preparado e em que nao se pode esquecer que a equipe

deve continuar atuando como um todo.

» Fase 6: REVISAO: Trata-se aqui de revisar as experiéncias do processo
refletindo sobre os sucessos e os fracassos, para captar o conhecimento
relevante a gestdo do processo de inovagao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Neste processo, segundo Mozota (2003), o designer participa efetivamente,

gerando idéias em cada uma de todas as fases citadas, como descrito no item a

seqguir.

3.4.2.2 A gestao de design e a Inovagéao

Na primeira fase, a da procura, o designer observa, questiona e ouve o
mundo ao seu redor, buscando dados e informagdes que o conduza aquilo que é o
seu primeiro valor, o desenvolvimento de idéias que depois se tornam conceitos e
depois produtos e/ou servigos (MOZOTA, 2003).
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A funcéo design sempre se utiliza de pesquisa consciente e prospectiva das
oportunidades do ambiente para criar um “produto superior”. Por isso o design cria
vantagem competitiva nos processos de inovagao, principalmente naqueles
relacionados ao desenvolvimento de produtos novos e unicos, devido a sua forte
orientagdo para o mercado, no entendimento das necessidades do consumidor € na
sinergia advinda dos encaixes entre tecnologia, recursos técnicos, habilidades da
empresa e a uma integragdo com outras funcdes, principalmente com marketing. A
politica de design para desenvolvimento de novos produtos seleciona segmentos ou
nichos com potencial alto, desenvolve conceitos de novos produtos adaptados as
necessidades variaveis, diversifica os portfélios de produtos e define as vantagens
competitivas de cada unidade de negdcios e desta forma, confunde-se com o préprio
processo de inovagao (MOZOTA, 2003).

A velocidade do processo de inovacdo € uma norma nova para a eficiéncia
nas organizagdes e aumento da competitividade. Reduzir o tempo de concepgao e
projeto de um novo produto deve ser uma prioridade da fungéo design. O design faz
isso mais eficazmente quando busca fontes externas, identificando e formando uma
rede de novos fornecedores especializados e quando forma grupos de revisdo
organizados para avaliar protétipos ou produgdes visuais com o objetivo de definir
melhor estratégia para o produto (MOZOTA, 2003).

A comunicacdo intensiva e continua, desde o inicio do projeto, com um
numero de fornecedores de primeira linha, acelera efetivamente a obtengdo de
partes do protétipo e melhora a integracdo do produto. E a extens&o do espaco dado
ao projeto, espalhando o grupo para fora da companhia, para as equipes de design
dos fornecedores. Design externo permite arbitragens externas entre fungodes
diferentes, reduz o poder da tecnologia na tomada de decisdo e reforga a
criatividade no processo de inovagao (MOZOTA, 2003).

Otimizar o “espago” da inovagao significa definir praticas externas, com
designers externos, vistos como socios por um prazo longo, ndo subcontratantes
interinos a curto prazo. A “externalizagdo” do design na inovagédo do produto € uma
nova dire¢do fundamental para a gestdo de design e certamente um dos tépicos
mais interessantes na construgdo da vantagem competitiva na gestdo de design
(MOZQOTA, 2003).

A superioridade também se da através da filosofia orientada ao usuario. Para

satisfazer o usuario o designer busca uma performance tecnolégica mais alta a cada



45

desenvolvimento de produto/servigo, baseada na sofisticagdo tecnoldgica e na
inovacao do uso. A interface definida pelo design entre o consumidor, a sociedade
como um todo e a companhia tem como valor ampliar o espago externo para a
inovacao. O design é integrado neste sistema no qual agentes vindos de diferentes
departamentos da empresa e pessoas externas ativamente colaborativas com um
objetivo comum, estdo juntas para viabilizar a inovagédo sustentavel. O espago da
inovacao é cada vez menos limitado a companhia e cada vez mais aberto a
interacdes com a sociedade. Estas interacdes transformam a inovacao durante todo
o processo de desenvolvimento de novos produtos. A idéia se transforma
progressivamente através de séries de experimentos e a confrontam com a
sociedade como um todo (MOZOTA, 2003).

Na fase 2 — selegcédo — durante o processo de design, é preciso que haja uma
integracdo das informagdes sobre as exigéncias do consumidor, os principios de
design e as competéncias organizacionais. Assim o designer estabelece uma
interacao entre o sujeito e o objeto. A necessidade da inovagao tende a conduzir ao
compartilhamento continuo entre o consumidor e a organizagao (MOZOTA, 2003).
Informacdes sobre necessidades e usos devem ser integradas em todas as fases e
areas envolvidas. Os designers buscam a introdugédo da satisfagdo do usuario em
todas as areas da inovagdo, assim ele pode propiciar a organizagcdo um modo
também inovador de visualizar o consumidor. Este papel integrador do design é
mais facilitado ainda pelas tarefas que compdéem a funcgao, realizadas durante as
diversas fases do projeto, tais como: a criacdo de esbogos; de mock ups e a
construgdo de protétipos. Estas tarefas concretizam os conceitos e informagdes,
principalmente sobre o consumidor e assim facilitam a participagcédo e o entendimento
de todos os niveis da organizagéo.

O problema de gestdo na fase 3 € o de gerar condi¢gbes dentro das quais a
criatividade possa florescer e sustentar o equilibrio das condicbes ambientais que
sustentem o comportamento criativo em confronto com as asperas condi¢gdes de um
processo de inovacgao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Aqui € preciso designar
certos gerentes, geralmente de produto ou projeto, com alta responsabilidade, ou a
nomeacgao de um “campeao de conceito” ou coordenador de projeto que tem poder
de decisao de topo (MOZOTA, 2003).

O projeto de produto é composto de fases discretas e identificaveis. Cada

fase consiste em um quadro de atividades paralelas empreendidas por pessoas de
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diferentes areas funcionais, para reunir as informag¢des necessarias para avancgar
com o projeto para o novo ponto de decisdo. Assim sua principal caracteristica € a
trans-funcionalidade. O processo de design também é um processo “trans-funcional”,
isto é, nenhuma fase pertence a uma éarea funcional ou departamento especifico,
mas cada fase integra as questdes relativas a todas as fungdes, principalmente as
relativas a interagdo marketing-design (MOZOTA, 2003).

No modelo de inovagao eficaz as atividades de design s&o desenvolvidas em
paralelo com a engenharia, desenvolvendo-se assim uma abordagem holistica e a
sobreposicao de tarefas. Para fazer a construcdo do conceito mais provavel, mais
possivel, designers trabalham ao lado dos engenheiros de produgdo e ao lado de
comunicagdo e propaganda. Esta abordagem holistica € um resultado direto do
processo de design gerador de integragdo e é consistente com a instabilidade de
qualquer processo criativo (MOZOTA, 2003).

Equipes de design e centros de design desenvolvem estruturas organicas que
compartilham informagao e centram mais ao redor do consumidor do que da fungéo
(OLSON et al.,, 1995 apud MOZOTA, 2003). Um caminho para aumentar a
interdependéncia e o compartilhamento entre participantes de diversos projetos € té-
los todos trabalhando juntos, no mesmo espaco fisico e em objetos intermediarios.
Isto significa que a interface é agora, cada vez menos uma de entendimento de
outras pericias e mais € mais uma pergunta de confrontacdo sobre o trabalho
comum em curso. O desenvolvimento integral de novos produtos esta arraigado
tanto em um sistema entrelagado fisico e informacional, quanto numa alta integragao
interna e externa que integra também o fornecedor (MOZOTA, 2003).

Toda esta integragdo e interagcdo requerem a difusdo de informagbes de
mercado para todas as areas e uma coordenacao eficiente da inter-funcionalidade.
O design, em sua dimensao conceitual, tem a vantagem de unir os inovadores ao
redor de um objetivo comum, focalizando o usuario. A existéncia desse objetivo
comum costuma gerar processos que infundam conceitos fortes de produto em
todos os detalhes dos projetos (MOZOTA, 2003).

Pode-se afirmar que o design por sua natureza, coopera com a superagao de
barreiras a integracéo, criando equipes transversais, melhorando a comunicagao,
encorajando o aprender de outras disciplinas e nutrindo uma cultura comum. A
interacéo € influenciada pela percepgao da dependéncia entre as tarefas quando se

trabalha para alcangar um objetivo. Assim, em termos de inovagao, a gestdo de
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design é bem sucedida quando promove a integracdo, mantém o fluxo da
criatividade, encoraja a formacgéao de redes de trabalho e quando usa as informacgdes
e o relacionamento entre as fungdes de modo a superar conflitos e assim garantir
uma efetiva coordenacao do processo em si (MOZOTA, 2003).

Os gerentes de projeto voltados para a inovagédo precisam ter um nivel de
responsabilidade alto na organizagéo, para que criem uma equipe e/ou um espago
interno e externo para que esta inovagao seja possivel. Na nova abordagem da
gestdao de projetos, o lider é a pessoa de influéncia que esta desconectada da
hierarquia operacional. O lider de projeto tem que entender o “grande quadro”, os
multiplos riscos do projeto e criar um espirito de equipe entre a equipe visivel e a
equipe invisivel, virtual de parceiros do projeto. Um bom lider de projeto é um
catalisador que deve: explorar novas combinag¢des e aquisicdo de informagdes que
reduzem incerteza; fazer o espago comum crescer para além das pericias
combinadas das varias pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de
novos produtos e buscar o consenso € o compromisso de todos os envolvidos,
guando o processo encontra restricdes incompativeis (MOZOTA, 2003).

O processo interno-externo, fase 4, é a tarefa mais importante ao se lancar
um novo produto, ele requer ferramentas imaginativas. Os gerentes de design
organizam ferramentas com o objetivo de assegurar integridade e buscam ao
mesmo tempo, gerar um processo que assegure que as informagdes de mercado
cheguem a todos os envolvidos nos projetos, dentro de um tempo habil, assim como
a busca da consisténcia entre informacéo formal e informal. Isso importa em uma
integracéo orientada para a inovagédo que permita a composi¢do de uma matriz de
fluxo fisico e informacional para a solugdo de problemas com coeréncia entre
integridade interna e externa (MOZOTA, 2003).

Da mesma forma que para o design é importante uma integracdo com
marketing no inicio do processo para gerar 0 conceito que sera uma promessa
abstrata para o mercado, a fase final do processo, fase 5, também exige esta
integracao objetivando que o conceito trabalhado possa ganhar forma na cabega do
consumidor, que essa promessa abstrata se torne concreta (MOZOTA, 2003).

A revisao do processo, fase 6, embasa a necessidade de mudanca e de
melhoria com dados reais que sao facilmente aceitos pelos profissionais envolvidos.
O objetivo é aprender a fazer um trabalho cada vez melhor, continuamente. Nem

todas as organizagbes aproveitam este estagio de aprender com as dificuldades e
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as facilidades que tiveram durante o processo e utilizar este conhecimento num novo
ciclo de inovagdo (MOZOTA, 2003).

Para operar prosperamente a organizagdo, assim como as pessoas, tem que
interiorizar conhecimento novo, produzido pelos profissionais da equipe de
desenvolvimento. Qualquer projeto de design que s6 produz um produto excelente,
na hora certa e dentro do orgamento obteve s6 metade do beneficio total possivel. E
preciso beneficiar-se dos processos de revisao para produzir dados que apdiem a
mudancga. O objetivo &, continuamente, aprender a fazer melhor, mais rapido e/ou
mais eficazmente. Companhias que praticam a aprendizagem e a melhoria de
processos de desenvolvimento, como uma parte integrante da atividade empresarial,
tendem a tornar os processos de inovacédo cada vez mais eficazes, alcangando alta
competitividade (MOZOTA, 2003). Para a autora a inovagédo s6 € uma vantagem
competitiva se obedecer a um ritmo constante e se tem a capacidade de construir
conhecimento novo. A aplicagdo da fungdo design sempre constroi conhecimento,
de forma continua, e assim é importante que a equipe permanega unida apds o
langamento de produtos para desenvolver métodos e infundir conhecimento de
design na organizagao.

A inovacéao precisa ser reforcada através de uma perspectiva de solugao de
problema, alcangada quando ha uma transferéncia efetiva de conhecimento, de
projeto-para-projeto; usando registros “pés-morte” de projetos passados, como
recurso, e da solugdo rapida de problema: usando tecnologias avangadas e
simulagdo em computador para permitir ciclos de solugcédo de problemas mais rapidos
(MOZOTA, 2003).

Concluindo, a inovagao € um processo e nao um evento isolado. O processo
de inovagado é cadtico e contém um alto grau de incerteza, envolve varios inicios
falsos, reciclando-se entre etapas e descontinuidades, mas as influéncias que ele
sofre podem ser manipuladas para afetar o resultado, ou seja, a inovagdo € um
processo que pode ser gerido. A gestdo da inovagédo requer a capacidade de
transformar incertezas em conhecimento, através da mobilizacdo dos recursos de
forma equilibrada, dos fluxos de conhecimentos que precisam ser criados, assim
como das estruturas para apoia-los (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). E pertinente
lembrar que Mozota (2003) considera que a chave para o sucesso da gestdo da

inovacgao € a orientacio para o consumidor.
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A Figura 13 a seguir, resume a contribuigdo do design para o processo de

inovagao, segundo a autora.

EM TERMOS DE TEMPO

EM TERMOS DE ESPACO

EM TERMOS DE
CONHECIMENTO

DESIGN

DESIGN

DESIGN

Reduz tempo para o
mercado
* Melhorando as fontes
* Com habilidades de
comunicacao (material
visual e protétipos)

v

Desenvolve a inovagcao
cross-funcional.

Altera os
relacionamentos
* Internamente constroi
confianga na equipe e no
compartilhamento de
conceitos.
* Muda o relacionamento
com atores externos
(fornecedores e sociedade)

E um processo de
aprendizado continuo

v

Administra
simultaneamente o fluxo
de informagao sobre o
consumidor e sobre o
produto

Desenvolve competéncia
central.

FIGURA 13 — O IMPACTO DO DESIGN NO PROCESSO DE INOVAGAO

FONTE: MOZOTA (2003)

Para que a politica de inovacdo atinja este nivel de eficacia a autora ainda

recomenda que € preciso:

» Implementar uma estratégia clara orientada para o mercado;

» Entrelacar competéncias e processos para construir um conhecimento mais

efetivo sobre o consumidor final;

» Focalizar a cadeia de suprimentos do consumidor no valor agregado fornecido ao

consumidor final;

» Estabelecer a relagao do fornecedor — consumidor;

» Focar nas causas e na prevenc¢ao de riscos quando administrar decisées;

» Desenvolver a melhoria continua de processos de processos transversais, como

a satisfacdo do consumidor;

» Considerar o consumidor final como o juiz.
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3.4.2.3 Fatores chave relacionados a gestado da inovagao

Normalmente a empresa lida com dois tipos diferentes de inovagao: a
continua e a descontinua. A inovagao continua consiste em inserir baixos graus de
novidade; ela € uma mudancga incremental, gera diferengas minimas em espacgos de
tempo curtos entre elas. A inovagao descontinua ou radical gera grandes diferencgas,
tudo o que existia antes é praticamente substituido, inclusive os paradigmas. A
inovagao incremental envolve riscos menores, pois parte de algo ja existente,
conhecido, ao contrario, na inovagao radical o grau de incerteza € enorme. A
inovacao incremental pode ser adotada como uma estratégia para se chegar a uma
inovacao radical. Para as empresas, desenvolver capacidade para gerenciar os dois
tipos de inovagao é um grande desafio, e a maioria dedica a maior parte de seus
recursos para a inovagao incremental (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O design tem um posicionamento diferente diante de cada tipo de inovagao.
Na inovacao radical € o treinamento do consumidor e do pessoal de apoio que
aparece como uma das prioridades mais altas, ja em relagdo a inovagao incremental
o foco recai sobre a reputagdo da marca e sobre os servicos de pds-venda
(HOLLINS; STUART, 1990 apud MOZOTA, 2003).

Em relagdo ao grau de inovagdo gerado nas organizagdes existem quatro
fatores chave relacionados a sua gestdo que precisam ser observados. O primeiro
diz respeito a inovagao incremental e ao acumulo dos conhecimentos gerados.

O segundo se refere a inovacao modular (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Uma estrutura modular é aquela na qual cada elemento funcional de produto é
implementado através de exatamente um elemento fisico e onde ha interagdes bem
definidas entre os elementos (MOZOTA, 2003) neste caso a inovagao pode ocorrer
quando apenas um elemento muda e a configuragdo geral pode permanecer a
mesma. Ha necessidade de aquisicdo de novo conhecimento, mas dentro de um
contexto claro e bem definido (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) e o objetivo da
criagado muda do produto para a concepgao de plataformas (MOZOTA, 2003).

A modularidade diminui custos com design; produgao e distribuicdo e gera
uma ampla gama de produtos que chegam mais depressa ao mercado. Por outro
lado o grau de incerteza no processo de design, de desenvolvimento, aumenta em
relagcdo ao sistema classico. Neste ultimo os atributos dos produtos sédo definidos

com base em pesquisa de mercado, uma garantia maior de sucesso do que no
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sistema modular onde a estrutura do produto é concebida como um meio de
alavancar variagdes do o produto e de processos (MOZOTA, 2003).

Na inovagao descontinuada, nosso terceiro fator, tanto o produto final quanto
0 processo para obté-lo ndo sao plenamente conhecidos. Neste caso conceitos,
configuragbes do conhecimento, todo o conjunto de regras é alterado (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

E mais dificil para uma companhia bem sucedida gerar uma inovagéo radical
do que novas entrantes no mercado (MOZOTA, 2003). Para abandonar a inércia do
sucesso a empresa bem sucedida precisa avaliar e medir bem o risco de uma
inovacao, pois tem muito a perder. Aléem disto, a inovagao radical inclui o risco de
resisténcia por parte do consumidor, que frente a uma inovacgao deste tipo, muda
seus critérios de avaliagdo e escolha (MOZOTA, 2003).

Reafirma-se aqui que um dos aspectos mais importantes do desenvolvimento
do processo para os projetos descontinuos é o papel que os prototipos exercem. Os
protétipos objetivam demonstrar a viabilidade técnica do novo produto e tém um
papel fundamental para gerar reconhecimento formal e apoio. Esta énfase prévia na
construgdo de um prototipo e focos nos desafios técnicos resultam na postergacéo
das atividades de desenvolvimento do produto. O protétipo enviado ao
desenvolvimento do produto é como uma “prova de conceito, “mas tem zero de ‘facil
de usar’. Assim design acaba também por demonstrar a importancia de
desenvolvimento do produto, que vai validar o resultado da pesquisa do consumidor
para a inovagao radical, gerando consideragdes que devem ser integradas o mais
cedo possivel ao processo de desenvolvimento (MOZOTA, 2003).

O quarto fator congrega o reforgo dos conceitos centrais, mas altera toda a
forma como sdo configurados enquanto conhecimentos; surgem novas arquiteturas
e o desafio consiste justamente em remodelar as fontes de conhecimento e as
configuragdes (MOZOTA, 2003).

A Figura 14, abaixo, sintetiza as diferengas entre os dois tipos de inovagéo.
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DURAGAO DO PROJETO

INCREMENTAL

Curto prazo: meses a 2 anos

52

RADICAL

longo prazo: 10 anos ou mais

TRAJETORIA

Linear e continua

multiplas descontinuidades e passos

incompletos para unir.

GERAGAO DE IDEIA

fase inicial do projeto

esporadicamente, durante todo o ciclo

de vida

PROCESSO

aprovado formalmente

formais para o financiamento, mas

tratada com desdém pelos participantes

MobDELO DE NEGOCIO

completo e detalhado no inicio

evolui através de técnicas baseadas em
descobertas assim que a incerteza é

reduzida

PARTICIPANTES

equipe cross-funcional

individuos de diferentes fungdes, que
entram e saem de uma rede que cresce

em torno do projeto.

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

equipe cross-funcional em uma unidade

de negocios

“estrelas” em P&D numa organizagéo
incubadora, para transformar-se em um

projeto voltado para o objetivo.

RECURSOS E
COMPETENCIAS

Todas as competéncias exigidas e
sujeitas a norma de alocagéao de

recursos

criatividade e habilidade em recursos e

aquisicao de competéncias.

ENVOLVIMENTO DA
OPERAGAO

UNIDADE

DE

envolvida desde o inicio

Informal

FIGURA 14 — QUADRO INOVACAO RADICAL VERSUS INOVACAO INCREMENTAL
FONTE: MOZOTA (2003).

3.4.3 A forga transformadora

A forga transformadora do design deve ser entendida a partir da participagéo

efetiva do design na estratégia da organizacgéo.

Para garantir esta efetividade recomenda-se que a estratégia de design leve

em consideragao os posicionamentos inerentes a identidade corporativa e as suas

manifestagdes; que ela introduza novos valores no ambiente organizacional e que

construa competéncias competitivas. Pode-se afirmar que o design cria valor ao

definir uma estratégia propria, inserida na estratégia da organizacéo e focada na

utilizacdo dos ativos, para estabelecer a troca de informacgdes e o relacionamento da

empresa com O seu ambiente, aprimorando este relacionamento através, dentre

outras caracteristicas, da fungdo design, da visdo futura do mercado e da

antecipacao de tendéncias.
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Mozota (2003) apresenta dois modelos para o posicionamento estratégico do
design: o modelo inato e o modelo experiencial.

» O modelo inato é encontrado em organizacbes que tem o design como
competéncia central: sdo empresas frequentemente fundadas por designers ou
empreendedores em design. Dentre elas citamos as de design de moda, de
design de moveis ou de design de estamparia para tecidos. Elas, via de regra,
tem uma estratégia de design global, isto é, o design penetra em todos os
processos organizacionais - em toda a cadeia de valor — do produto a
comunicacao;

» No modelo experiencial a fungdo design é apreendida e aprendida através da
experiéncia; ha uma valorizagao progressiva do design pela empresa (MOZOTA,
2003).

Mas, entender o design como uma for¢ga transformadora é conceber a
participagdo da gestdo de design na formulacdo da estratégia organizacional. A
gestdo estratégica do design precisa da definicdo sobre a responsabilidade e a
lideranga atribuida ao design, da sua contribuigdo para a cultura organizacional, para
a busca por oportunidades, para inovagbes em design e para a multiplicagdo da
identidade organizacional através do design (MOZOTA, 2003).

Mozota (2003) acredita que estratégia € em ultima analise, sobre ser
diferente, o que significa escolher deliberadamente, um arranjo, isto €, um conjunto
diferente de atividades para entregar ao mercado um mix unico de valores. A
estratégia precisa entdo, criar condi¢des de competicdo radicalmente novas, desta
forma baseia-se ndo somente na analise l6gica, mas também na logica do design,
que inclui concepgao, invencéo e padrdo de criagdo. E a utilizagdo do design para
incluir criatividade na estratégia. O incomum, o desvio estdo no coragao do processo
estratégico de formag&o de novas idéias e explica como o mecanismo da estrutura
de referéncia da empresa muda. O incomum esta na origem da visao que transforma
a organizagao (MOZOTA, 2003).

A estratégia de geracdo e formacado de idéias inclui portanto, uma légica
construtivista. O gestor se desvincula da rotina e propdem um jeito radicalmente
diferente de encarar a realidade futura e questiona as condigdes que sao
consideradas normais na industria. A visdo desconstréi o que é “normal” com o

objetivo de propor um design atipico, transformador e diferenciador. A viséo
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estratégica € proxima do processo de design divergente. O processo de design é
uma combinagdo de analise e sintese. Ele cria um mundo virtual, mental de
experimentos. A analise descobre que leis governam a realidade atual e, de posse
deste conhecimento, o designer inventa um futuro diferente. Desta forma pode-se
afirmar que o design estda a vontade quando é confrontado com o processo de
formulacédo da estratégia que visa mais do que um ambiente para servir, criar um
futuro (MOZOTA, 2003).

O design traz ainda a possibilidade de diferenciacdo através da estética. A
estratégia estabelecida através da estética pode gerar uma dimenséao de valorizagéo
e tem na companhia a missdo de disseminar beleza em sociedade. Esta miss&o
revela a visdo que a empresa tem do mundo, construida internamente. A estética
governa a complexidade produzida pela companhia em conjunto com o consumidor.
A habilidade para produzir beleza pode ser vista como um sinal de for¢a, usado pelo
nexus estratégico. Neste contexto, a gestado do design pode ser a fonte de vantagem
competitiva, ajudando o nexus estratégico em trés direcbes complementares:

» a criagao de produto e criagao da retérica
» a criagdo da intengao estratégica e a sua légica de mudanca
» a criagao de uma “ética da estética” (HETZEL, 1993 apud MOZOTA, 2003).

Diante deste quadro é preciso que o gestor de design e o proprio designer
entendam o que é estratégia e a importancia da sua aplicagdo para a organizagao
(MOZOTA, 2003). Assim, a seguir sdo apresentados alguns aspectos da vasta teoria
sobre estratégia, enfatizando-se as questbes sobre formulagdo e implementacéo,
consideradas relevantes para a gestao da forga estratégica do design.

3.5 DESIGN E ESTRATEGIA

Isabel Nicolau (2001), em seu artigo “O Conceito de Estratégia” para o
Instituto para o Desenvolvimento da Gestdo Empresarial de Lisboa, apresenta um
quadro composto de quatorze definicdes, analisadas dentro dos componentes da
formulacdo estratégica, do processo racional analitico, do processo de

aprendizagem e da responsabilidade da decisao (Anexo 1).

Ao analisar o conjunto dessas quatorze definigbes a autora identificou trés

fortes pontos de convergéncia entre elas:
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» A ligacdo entre organizagdo e meio ambiente, que, por um lado, é uma

condicionante para a atividade e, por outro, uma fonte de oportunidades;

» A importancia das decisdes estratégicas para o futuro e o papel dos responsaveis

por estas decisoes;

» O fato de que as estratégias podem ser estabelecidas ao nivel da organizagao ou
ao nivel das atividades especificas e o fato de que todas as organizagdes tém

uma estratégia implicita ou explicita, subjacente ao seu comportamento.

A seguir encontram-se o0s conceitos de estratégia considerados mais

importantes para este trabalho.

3.5.1 O conceito de estratégia de Quinn

James Brian Quinn (1998 apud MINTZBERG et al., 2006) oferece uma
definigdo concisa e, segundo ele proprio, consistente daquilo que se pode entender

por estratégia.

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de agdo da organizacdo em um todo coeso. Uma estratégia
bem formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organizagao
em uma postura uUnica e viavel, baseada em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudangas antecipadas no ambiente e
movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes (QUINN,
1998 apud MINTZBERG et al, 2006, p. 29).

Quinn (2006) acrescenta ainda que as estratégias tém trés elementos
essenciais:
» as metas;
» as politicas; e
» as sequéncias de agbes ou programas.

As metas ou objetivos descrevem o que e quando algo deve ser atingindo,
mas nao como. As politicas sdo fatores que delimitam o campo de acdo e sao
traduzidas por regras e diretrizes. Os programas informam como os objetivos serao

atingidos, € um passo a passo; eles estabelecem e alocam recursos e permitem o
acompanhamento da realizagédo (MINTZBERG et al., 2006).
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Além disso, ele destaca que as estratégias lidam com o desconhecido e o
imprevisivel, por isso elas precisam ser estruturadas em bases fortes, de forma a
chegar ao resultado previsto, independente das condigdes existentes no ambiente.

Para ele, as estratégias consideradas eficazes, apdiam-se menos em
conceitos e mais em forgas (MINTZBERG et al., 2006).

3.5.2 O conceito de estratégia para Minzberg

Para Mintzberg et al. (2006) a estratégia € uma forca mediadora entre a
organizagado e o seu meio envolvente, ou seja, um padrao no processo de tomada
de decisdes organizacionais para fazer face ao meio.

Para ele os objetivos das estratégias séo:
»  fixar a diregcao das agdes planejadas,

> e focalizar o esforgo do grupo que assume o papel de agente de mudangas.

A estratégia serve também como uma marca, que define a organizagao, e um
elemento que prové consisténcia e aumenta a coeréncia das agdes e intervengdes
(MINTZBERG et al., 2006).

Mintzberg et al. (2006) apresenta a definicdo de estratégia sob cinco
diferentes enfoques, denominados os “cinco P’s” para estratégia, apresentados na

Figura 15 a segquir.

OS 5 P’s — a estratégia como ... Caracteristicas

» Plano elaborada antes das agdes nas quais € aplicada

desenvolvimento consciente e proposital.

» Pretexto despistar e superar um concorrente

manobra para que o oponente n&o perceba os
verdadeiros objetivos da organizagao

a estratégia resulta positivamente tende a ser repetida,
gerando um padrao na estratégia empresarial.

» Padrao

Bem sucedidad até algum competidor oferecer uma
estratégia mais competitiva.

> Posicdo Meio de localizar uma organizagdo em um ambiente.

Uma for¢ga mediadora entre a organizagdo e o ambiente.

Perspectivas que a organizacao e seus dirigentes tem do
mundo. Ideologias, cultura. Estratégia como conceito.

» Perspectiva

FIGURA 15 - 0S 5 P'S DA ESTRATEGIA
FONTE: A AUTORA COM BASE EM MINTZBERG et al. (2006)




57

3.5.3 O conceito de estratégia para Andrews

Keneth R. Andrews comecgou a escrever sobre estratégia na década de 60,
sendo um dos autores representantes da “primeira onda” de pesquisas no campo da

estratégia. Ele define a estratégia corporativa como:

a estratégia corporativa € o modelo de decisbes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdécios
que a empresa vai adotar, o tipo de organizagdo econémica e humana que
ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e nao-
econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios,
clientes e comunidades (ANDREWS, 1998 apud MINTZBERG et al., 2006,
p. 78).

O aspecto mais importante desta definicado € o modelo de decisbdes que prevé
a inter-relagao entre os objetivos, agdes e politicas, segundo o autor, essenciais para
a “particularidade de uma estratégia individual e sua oportunidade de identificar
vantagens competitivas” (ANDREWS, 1998 apud MINTZBERG et al., 2006, p. 78).

3.5.4 O conceito de estratégia de Porter

Para Porter (1996 apud MINTZBERG et al., 2006), a estratégia é a criagao de
uma posicdo unica em relagdo ao mercado que exige um conjunto de atividades
diferenciadas e unicas. Porém, sustentar uma posicdo Unica e bem sucedida no
mercado n&o é uma tarefa facil.

Este é o tipo de situacdo que provoca nos oponentes, acdes de cdpia. Estas
acdes podem se dar através do reposicionamento apoiado na indecisao, isto €, o
oponente procura oferecer os beneficios do posicionamento que ele tenta imitar,
mas nao abandona o seu posicionamento original. Este caminho ndo oferece um
resultado duradouro. Para sustentar suas posi¢des as empresas precisam escolher
e limitar propositalmente o que ela oferece. Entregar ao mercado todo tipo de
produto ou servico € um tipo de acdo que confunde o consumidor e pode trazer
perda em termos de credibilidade para a empresa. Os consumidores percebem a
indecisdo da organizagao e ela perde o beneficio de ser vista como uma empresa
que tem o know-how necessario a especializacdo. A empresa também corre o risco

de ter uma sobrecarga de atividade, pois quer estar, a0 mesmo tempo, ocupando
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diferentes posi¢des e, diferentes posi¢cdes exigem diferentes conjuntos de atividades
(MINTZBERG et al., 2006).

3.5.4.1 O posicionamento do produto e da marca

No caso do posicionamento do produto e da marca no estabelecimento de
uma estratégia particular, esses dois aspectos estdo vinculados principalmente ao
nivel operacional, em que sdo definidos os atributos dos produtos e a imagem
corporativa, com todos os seus elementos de comunicagao, vinculados ao design
grafico, de embalagens, de sinalizagéo, de stands, de sites etc.

Conforme Serralvo e Furrier (2005), Ries e Tout afirmam que o melhor
posicionamento significa ser o primeiro na mente dos consumidores e para manter
essa posicao é necessario ser uma organizagao flexivel, voltada para a inovagéao
continua e para a reputagéo do produto (SERRALVO; FURRIER, 2005).

Porter entende que a estratégia competitiva exige o estabelecimento de
diferengas em relacdo aos outros competidores. Esta diferenciacdo depende da
eficacia operacional, que muitas vezes é confundida com a propria estratégia. Para a
manutengdo da posicdo gerada por estas diferengas, o autor cré que as
organizagbes devem escolher um numero reduzido de competéncias para
desenvolver; terceirizar o maximo que puderem e avaliar seus desempenhos
constantemente, para estar a frente de seus concorrentes (PORTER, 1996).

O autor informa ainda que o posicionamento estratégico possa ter trés bases

diferentes:

» Para o posicionamento baseado na variedade a base ¢é se fixar em um segmento
e estabelecer varios subconjuntos de produtos e servigos para este segmento.
(PORTER, 1996).

» O posicionamento de necessidade atende a maioria ou todas as necessidades de
um determinado grupo de consumidores, com um conjunto de atividades
especificas para este atendimento. Se estas atividades nao forem diferenciadas

nao ha garantia para o posicionamento.

» A terceira base para posicionamento é segmentar os consumidores potencias de
diferentes formas e criar um conjunto de atividades diferenciadas para atendé-los.

E o posicionamento baseado no acesso (PORTER, 1996).
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Porter (1996) acredita, porém que as empresas falham em distinguir entre
eficacia operacional e estratégia. A necessidade de responder as demandas de
mercado gerou um grande numero de ferramentas e técnicas gerenciais. A utilizagao
destas técnicas propiciou melhorias significativas, porém nao gerou lucratividade
para as companhias. Isto porque, as ferramentas gerenciais passaram a ser as
unicas usadas pelos gestores em todas as frentes de batalha e acabaram por
substituir a construgdo da estratégia pela eficacia operacional. Ambas as formas de
uso sao importantes para o desempenho superior das empresas, mas nao sao
excludentes, nem podem ser substituidas entre si. Elas sdo dependentes e, embora
tenham dinédmicas de aplicagao diferenciadas, devem ser usadas em conjunto para
gerar uma posigao (PORTER, 1996).

Para apresentar um desempenho melhor que a de suas rivais, uma
organizacgao precisa definir uma diferenca em relagdo elas, mas uma diferengca que
possa ser sustentada por ela. Segundo Porter (1996) ha duas maneiras para o

estabelecimento desta diferenca:

» OU a organizagcdo entrega um valor superior aos seus consumidores, que
normalmente gera um aumento de custos, mas ao mesmo tempo, permite que a
organizagao cobre um prego maior pelo seu produto/servigo;

» ou aumenta a eficiéncia, que dentre outras coisas significa diminuicdo de custos
e assim cria uma valor compativel com um custo mais baixo (PORTER, 1996).

Eficacia operacional significa desempenhar atividades similares melhor do
que os rivais (PORTER, 1996); ela inclui, mas ndo se limita a eficiéncia.
Posicionamento, por outro lado, surge quando a organizagdo desempenha
atividades diferentes das atividades desempenhadas pelos concorrentes ou quando
desempenhando as mesmas atividades, o faz de forma diferente.

Porter afirma que mudancgas realizadas para aumento da eficacia nao geram
melhoria relativa para qualquer organizagéo.

Segundo Porter (1996) quando todos os concorrentes atendem a todos os
consumidores do mercado e oferecem o mesmo tipo de produto/servigo, com base
na mesma tecnologia, sem qualquer diferenciagdo significativa, as competicbes
acontecem em um unico campo e provavelmente, sem vencedores. Portanto para
ser competitiva a empresa tem que entregar ao consumidor um produto, que seja,

em seus atributos tangiveis e intangiveis, um mix unico, que oferegca um valor
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também unico aos consumidores de um determinado segmento e que ao mesmo
tempo, reflita o posicionamento estratégico da organizagao.

Conforme McKenna (1992), ao se tentar posicionar um produto, a empresa
esta construindo a reputacao dele, mas ao fazé-lo a organizagao precisa definir em
que base, ou bases, o0 posicionamento sera construido.

Serralvo e Furrier (2005) afirmam que as definicbes de posicionamento de
produto apresentam uma intimidade estreita com o posicionamento da marca e que
0 posicionamento, aparece como a “maneira pela qual usuarios do produto
percebem marcas concorrentes e as categorias de produto” (SERRALVO,;
FURRIER, 2005, p. 5).

Neste sentido, Churchil (2000), considera que o posicionamento de um
produto pode ser classificado em diferentes tipos, com base em:

» concorrentes;

» atributos;

» USO ou aplicagao;

» NOS usuarios e, finalizando;
» na classe de produto.

Cravens (1994) trabalha com o conceito de modalidades e apresenta trés
diferentes para o conceito de posicionamento de produto:

» a modalidade funcional, ligada as questdes de solugdo do consumo e a
satisfacao das necessidades mais evidentes e externas do consumidor;

» a modalidade simbdlica, vinculada as necessidades sociais mais elaboradas e as
necessidades subjetivas, como as de auto-aperfeicoamento e auto-realizagao;

» e a terceira modalidade, chamada de modalidade experimental, que se relaciona
ao prazer sensorial e a ou simulagao cognitiva.

Em seu trabalho, Cravens (1994) também pesquisou quais influéncias agem
sobre a escolha da estratégia de posicionamento do produto. O autor identificou
quatro fatores principais:

» 0 mercado alvo, ou seja, o posicionamento é definido em fungcdo das demandas

do consumidor;
» 0 estagio do ciclo de vida do produto;
» as prioridades da organizagao; e

» 0S recursos proprios e os dos concorrentes.
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Cravens (1994) acrescenta, porém que o importante é a organizagao ter uma
avaliacao satisfatoria da efetividade do posicionamento adotado por ela. Os critérios
de avaliacdo podem ser todos aqueles que traduzem a vantagem competitiva.

Além disso, as marcas sdo muito importantes para as negociagdes de
consumo no mercado. Isso porque elas funcionam como uma ferramenta de
comunicagéo entre as empresas e seus consumidores. E a marca que comunica os
beneficios do produto e os diferencia dos concorrentes (ELWOQOD, 2004).

Mozota (2003) entende que o posicionamento da marca € o nicho que ela
ocupa no mercado e que através dessa posicdo os atributos, os beneficios ao
usuario e o segmento-alvo sdo diferenciados, enquanto para Aaker (1996) “a
posicdo da marca é a parcela da identidade e da proposta de valor da marca que
deve ser ativamente comunicada ao publico alvo e demonstrar uma vantagem em
relacdo as marcas concorrentes” (AAKER, 1996, p. 83).

Mozota (2003) afirma ainda que o posicionamento da marca define o negoécio
da companhia, mostra o que é especial na corporagao e os beneficios oferecidos
aos consumidores. Ela demonstra compartilhar das idéias de Aaker (1996) que
considera que as caracteristicas mais importantes para o posicionamento da marca
concentram-se nas idéias de “parcela”; de “publico alvo”; de “comunicagado ativa” e
de demonstragédo de vantagem, todas elas contidas em sua definig&o.

A identidade essencial da marca representa o seu nucleo atemporal que
contém os valores e atributos mais valiosos e exclusivos e que precisam ser
comunicados ao mercado. A identidade e a imagem da marca refletem percepgdes
atuais e a posicao precisa refletir as aspiragdes, as percepgdes que a organizagéo

quer que sejam associadas a marca (AAKER, 1996).

3.6 A GESTAO DO DESIGN E A COMPETITIVIDADE PELA LIDERANGA NO
FUTURO

A identificacdo da competéncia essencial e sua utilizacdo na competi¢cao
pela lideranga sdo mutuamente complementares a definicdo do posicionamento da
organizagao.

Para Hamel e Prahalad (2005) a competitividade deve ser abordada a partir
da regeneracgao das estratégias competitivas e da transformagao organizacional que,

juntas propiciam a criagdo de uma arquitetura estratégica, para a construgdo do
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futuro. A competicédo pelo futuro € uma competicdo pela criacdo, pelo dominio das
oportunidades emergentes e pela posse do novo espago competitivo (HAMEL;
PRAHALAD, 2005). Eles acreditam que a estratégia deve ser totalmente voltada
para o enfretamento da incerteza e para a invengéao do futuro (MINTZBERG et al.,
2006).

O trabalho de Hamel e Prahalad, em Mintzberg (2006), se destaca pela
percepcdo que tiveram de que as empresas com melhor desempenho na
competicao pela lideranga global nos ultimos 20 anos tiveram como ponto de partida,
objetivos praticamente impossiveis em relagéo aos seus recursos e capacidade, mas
por isso mesmo objetivos desafiadores. Enfrentar um desafio quase impossivel cria
uma obsessao direcionada ao objetivo. Os autores chamam esta obsessédo de
objetivo estratégico. O objetivo estratégico precisa prever uma posigédo de lideranca
almejada e padrdes que servirdo para indicar a evolugao e a transformacgao para sua

consecucgao.

A organizagdo precisa passar por um processo de transformagdo para
chegar ao futuro. Ela ndo pode optar por manter a situagao atual, nem chegar
atrasada ao futuro e nem copiar posicionamentos e produtos bem sucedidos dos
seus concorrentes, pois assim estda numa posicao de espera, numa posicao em que
tera que enfrentar ameacas, ndo previstas. Este € um tipo de posicionamento
reativo, totalmente incompativel com a competitividade pela lideranga futura, que
exige pro - atividade (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

A Figura 16, abaixo, apresenta como os autores véem a competitividade,

destacando os principais erros.
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Por que as grandes empresas fracassam?

Trajetdria de
SUCesso sem
paralelo

Acumulo de Sistema de Sucesso
recursos negoécios confirma
abundantes otimizado estratégia

Nenhuma
defasagem entre
as expectivas

e o desempenho

Visdo de que Receitas Impulso é
0S recursos profundamente confundido
vencerao delineadas com lideranga

A criatividade Vulnerabilidade Incapacidade
€ substituida as novas de «reinventar»
pelos recursos regras a lideranga

Satisfacdo com
o desempenho
atual

l Incapacidade de livrar-se do passado Incapacidade de inventar o futuro

FIGURA 16 — ESQUEMA POR QUE AS EMPRESAS FRACASSAM?
FONTE: HAMEL; PRAHALAD (1995).

Para competir, a organizag&o precisa ser o sujeito da sua transformagéo e
regenerar as suas estratégias. A regeneragdo, embora muito necessaria, ndo é
suficiente para o alcance da lideranga pela empresa. Para tal, a organizagao precisa
ainda ser capaz de, ao mesmo tempo, reinventar seu proprio setor, competir pela
lideranga no futuro e focar sua atengdo em como chegar a este futuro em primeiro
lugar, dentro de uma margem calculada de risco (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

Com o objetivo de viabilizar estas tarefas, os autores indicam a elaboragéo de
uma planta, um plano para a construgdo das competéncias necessarias ao futuro, ou
o que eles denominaram arquitetura estratégica, que prevé conhecimentos sobre:

» 0s novos beneficios que serado oferecidos aos consumidores;

» as competéncias necessarias para criar e entregar estes beneficios; e

» como reconstruir a interface com os consumidores para proporcionar 0 acesso
aos beneficios (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

Desta forma a arquitetura estratégica € um esquema para a construgao do

conhecimento e das competéncias, além de servir também para gerar a mudanga na

interface com os clientes. O importante aqui € nao ficar ancorado em detalhes. A
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elaboracdo da arquitetura deve ser imediata e sera feita com base em um mercado
que ainda nao é significativo, mas que o sera (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

A maneira mais apropriada para medir a velocidade no percurso para o futuro
esta relacionada diretamente com a velocidade com que a empresa forma os
insights sobre o itinerario preciso que a levara até la (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

Esses insights tém a ver com
» a viabilidade tecnoldgica;
» 0s conceitos de produtos e servigos mais adequados aos clientes;
» 0s canais utilizaveis;

» a demanda dos consumidores e a verdadeira composi¢cao e localizagdo desta
demanda.

Assim a alta direcao da companhia deveria estar preocupada em aprender
sobre o futuro mais rapidamente que seus concorrentes. Obviamente os
investimentos deverdo estar direcionados para: competéncias; canais; marcas e
desenvolvimento de produtos, a fim de que se possa “explorar e controlar uma
oportunidade emergente” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 142). Ao ampliar a
capacidade de prever o futuro e criar a arquitetura estratégica, a alta geréncia se
torna competitiva para a previsdo, mas ndo pode se esquecer que o combustivel
para esta jornada sera a energia intelectual, criativa e a emocional, dependentes da
capacidade que esta mesma alta geréncia tem de mobilizar e motivar estas energias
(HAMEL; PRAHALAD, 2005).

3.6.1 As competéncias essenciais

Competéncias essenciais sdo as “capacidades subjacentes a lideranga em
uma gama de produtos ou servigos” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 224).

Segundo Barney (1991 apud MINTZBERG et al, 2006) ao selecionar uma
competéncia a empresa precisa levar em consideragao algumas caracteristicas, de
forma que possam constituir uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.
Segundo o autor as competéncias precisam ter as seguintes caracteristicas:

» ser valiosas, no sentido de permitir explorar as oportunidades ou neutralizar as

ameacas do ambiente;
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» ser raras entre os concorrentes atuais e potenciais, porque, caso contrario, varias
empresas explorardo tais recursos da mesma forma e nenhuma conseguira obter

uma vantagem competitiva sobre as demais;
» nao devem ser perfeitamente copiaveis;

» precisam gerar uma incapacidade de identificar as relagcbes claras de causa e
efeito entre os recursos da empresa e suas vantagens competitivas — o
desconhecimento das causas torna dificil a outras empresas saberem como agir

no sentido de replicar a estratégica da firma como vantagem competitiva;

» ser um fendmeno de natureza complexa, que envolva um grande numero de
pessoas e agbes coordenadas, de tal forma que ninguém, individualmente,
consiga, sistematicamente, entendé-los e controla-los;

» ser apoiada pela empresa cuja estrutura precisa ser capaz de explorar estas
caracteristicas (BARNEY, 1991 apud MINTZBERG et al., 2006).

Os motivos para a geracdo de competéncias podem estar associados a trés

fatores (MINTZBERG et al., 2006):

» condi¢des 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.

Porém, o centro da argumentagcdo de Hamel e Prahalad (2005) refere-se a
competéncia essencial, também chamada de competéncia central’ O
desenvolvimento das competéncias essenciais € fundamental para criar e aproveitar
oportunidades no presente e, principalmente no futuro.

Churchil (2000) define competéncias essenciais como 0S processos e as
atividades os quais a organizagdo desempenha melhor e que sdo essenciais para
Seu sucesso.

Markides e Wilson (1994, apud DUYSTERS; HAGEDOORN, 1996) destacam
que as competéncias sdo “as a pool of experience, knowledge, and systems that
together can act as catalysts that create and accumulate new strategic assets. These

Strategic assets, which are imperfectly imitable, constitute a firm's competitive

® Neste texto estaremos usando a terminologia competéncia essencial como tradugéo para a denominagéao original dos
autores, core competence. Ela também é traduzida em alguns trabalhos como competéncia central.
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advantage™ (MARKIDES; WILSON, 1994, apud DUYSTERS; HAGEDOORN, 1996,
p. 5).

Para Hamel e Prahalad (2005) as competéncias consideradas essenciais
devem preencher trés critérios (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

» Oferecer beneficios reais aos consumidores, ampliando os valores para eles, mesmo
gue eles nao percebam a competéncia geradora do beneficio Os consumidores sao os
juizes finais do que € ou nao € uma competéncia, por isso as empresas devem verificar,
sempre, se uma determinada habilidade amplia o valor percebido por eles. Porém
competéncias relacionadas a processos e producdo que geram diminuigdo dos custos
de fabricagdo também podem ser consideradas competéncias essenciais, mesmos que
a diminui¢ado dos custos ndo seja repassada como beneficio ao consumidor.

»  Ser dificil de imitar e assim criar diferenciagdo entre os concorrentes, e

» Prover acesso a diferentes mercados. Uma competéncia essencial precisa possibilitar a
geracao de novos produtos e/ou servigos. Se uma competéncia ndo permite planejar
uma quantidade consideravel de produtos e servicos gerados a partir dela, ela ndo
pode ser considerada uma competéncia essencial, pois a competéncia essencial deve
constituir-se na base para a entrada em novos mercados.

A competicdo pela competéncia ndo € uma competicdo produto a produto,
mas uma competicdo empresa versus empresa. Vencer ou perder uma batalha pela
lideranga em competéncia essencial tem um impacto muito maior para a empresa do
que o impacto relativo a competicdo entre produtos. A competicdo pela competéncia

ocorre em quatro niveis diferentes como mostrado na Figura 17 a seguir:

* como um conjunto de experiéncias, conhecimentos e sistemas que juntos podem agir como
catalisadores que criam e acumulam novos ativos. Estes ativos estratégicos, imitaveis de maneira
imperfeita, constituem a vantagem competitiva da empresa. Tradugéo livre da autora.
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Competicao pela competéncia.

Competicéo pelo
Desenvolvimento e Aquisicédo
de Habilidades e Tecnologias

Competicao pela
Sintese das
Competéncias Essenciais

Competicao pela Maximi-
zacéo da Fatia do Produto
Essencial da Organizacéo

Competicéo pela Maximizagéo
da Fatia do Produto Final
(Marca Propria + OEM)

FIGURA 17 - ESQUEMA SOBRE A COMPETICAO PELA COMPETENCIA
FONTE: HAMEL; PRAHALAD (2005)

A competicédo pelo desenvolvimento e aquisicao de habilidades e tecnologias
para constituir uma competéncia essencial, ocorre no mercado e inclui também o
talento, os parceiros para alianga e direitos sobre a propriedade intelectual (HAMEL;
PRAHALAD, 2005).

Na sintese das competéncias, as empresas competem pela contratacdo das
pessoas-chave, pela manutengdo de um parceiro ou uma licenca de exclusividade.
Aqui é importante que diferentes habilidades e tecnologias sejam integradas de
forma harménica; € o momento em que os generalistas sdo0 mais necessarios e
adequados que os especialistas (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

As competéncias essenciais garantem unidade e durabilidade para a
estratégia das organizagbes e por isso elas precisam ser 0s seus principais
componentes. Ainda mais, as organizagdes precisam estar atentas as competéncias
essenciais de seus concorrentes, pois eles podem ser seus concorrentes no produto

final.
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4 O ESTUDO DE CASO NA ELECTROLUX

Este capitulo apresenta o resultado do levantamento efetuado junto a
Electrolux do Brasil, empresa fruto da aquisicio da empresa paranaense
Refrigeracao Parana — REFRIPAR pela Electrolux AB.

O levantamento histérico foi efetuado para se poder compreender a evolugao
do design na empresa ao longo dos anos, com as respectivas implicagdes nos anos
recentes.

Quando a disponibilidade de dados permitiu, a atuagédo do design apresenta-
se dentro do contexto organizacional, isto €, vinculada a estratégia, aos objetivos da
empresa e ao desempenho da empresa no momento. Além disso, procurou-se
estruturar o texto com base nas agdes e resultados que destacam o design e néo,
necessariamente, um recorte historico.

O estudo de caso se apoiou inicialmente, no levantamento de dados em
documentos da empresa, tais como informativos, clippings e fotos dos arquivos da
empresa assim como nas entrevistas ja citadas no capitulo 2. Além disso, foi
aplicado um questionario, via e-mail junto aos funcionarios do departamento de
design da Electrolux do Brasil e junto a profissionais de outros departamentos afins.

A empresa pesquisada se insere no setor industrial de linha branca, que
sempre teve um peso consideravel na economia nacional. Os produtos que fazem
parte da categoria sdo essenciais na vida diaria de cada cidaddo, e a sua
propriedade ou nao serve para avaliar graus de saude econdmica das familias no
Brasil. Numa residéncia, a auséncia de um eletrodoméstico como o fogao é
considerada um indicio de pobreza (MASCARENHAS, 2005).

Em 2004 as industrias de linha branca contribuiram com 1,15% do PIB
industrial, empregavam 0,16% dos trabalhadores no Brasil, enquanto as empresas
automobilisticas empregaram 0,43% (IBGE, 2008 APUD MASCARENHAS, 2005).

De acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Produtos
Eletroeletrbnicos, desde 1996 representante da industria de bens de consumo
duraveis eletrodomésticos e eletrénicos, a categoria de produtos eletrodoméstico,
divide-se em trés subcategorias: a dos eletrodomésticos de linha branca, a dos
eletrodomésticos de Ilinha marrom e a de eletrodomésticos portateis
(MASCARENHAS, 2005).
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Os eletrodomésticos de linha branca sdo considerados bens essenciais. Na
grande maioria dos casos, ndo ha necessidade de duplicidade, por exemplo, dois
fogbes para uma familia em um unico domicilio (MASCARENHAS, 2005); assim o
mercado consumidor é formado por novas familias, ou por solteiros com residéncias
independentes ou por aqueles que precisam fazer reposicdes.

Em seu diagndstico sobre o setor industrial de linha branca, Mascarenhas
(2005) classifica os respectivos produtos, de acordo com seu volume de pecas
consumidas, em 3 categorias: a de produtos essenciais, que inclui refrigeradores,
fogbes e lavadoras de roupa. A segunda categoria € a de produtos complementares,
tais como freezers e microondas, cuja aquisigdo normalmente depende da prévia
aquisicao de um produto essencial. A terceira categoria é de linha alta, onde estéo
os produtos mais sofisticados e caros.

Até os anos 90 havia 30 empresas produzindo eletrodomésticos no Brasil
(MARTINS, 2004). Voltadas para o mercado interno, buscavam solu¢des nacionais
para o mercado consumidor (MASCARENHAS, 2005). Elas se caracterizavam pelo
comportamento tradicional e dependente, de poucas inovagdes, geralmente
influenciadas pelo mercado externo. A pouca competitividade devia-se as inovagdes
tecnoldgicas, de baixo impacto, trazidas pelas empresas de capital estrangeiro
através de suas filiais. As empresas que mais se destacavam no mercado utilizavam
o design como elemento diferenciador (MARTINS, 2004).

Atualmente, embora mercado brasileiro ainda apresente produtos populares e
de baixa diferenciacdo (MASCARENHAS, 2005), a maior parte das empresas
mantém designers em seu quadro ou contratam escritérios especializados; investem
em sistemas informatizados e se preocupam com a moda e a mudanga de estilo,
baseando suas ag¢des em pesquisas mercadologicas, para criar produtos
especificos, para nichos cada vez menores (MARTINS, 2004). As empresas também
buscam a diferenciagdo através da marca, ja que a decisédo pelo produto é quase
sempre realizada no momento da compra mas, sempre considerando o orgamento

do comprador e a confianga que o consumidor tem na marca (MARTINS, 2004).
4.1 A EMPRESA E A SUA HISTORIA: DE REFRIPAR A ELECTROLUX

A histéria da Refrigeracdo Parana inicia-se como resultado de dois

empreendimentos distintos. Em 1913 o Sr. Jodo Prosddcimo cria em Curitiba a Casa
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Indian, uma oficina de manutengao e loja de aluguel de bicicletas, armas de fogo,
maquinas de costura e comércio de artigos importados em geral. Em 1929 com a
entrada dos filhos Pedro e Jodo Antdnio na sociedade a empresa passa a se chamar
Jodo Prosdécimo & Filhos (CLIPPING, 1989 a 1996).

Em 1949, periodo de pds-guerra, a importacdo e a produgao interna de
refrigeradores, n&do conseguiam atender a demanda do mercado nacional. Assim,
visando o aproveitamento desta oportunidade, os senhores Kurt Emilio David
Berhend Lysis e José Isfer criam a Refrigeracdo Parana, uma pequena fabrica,
também localizada em Curitiba, Parana, onde sédo produzidos refrigeradores da
marca Colvert, com tecnologia propria (CLIPPING, 1989 a 1996).

FIGURA 18 — FOTO DA LOJA DA PROSDOCIMO — 1953
FONTE: http://a-curitiba-de-antigamenteblogspotcom.blogspot.com (2009)

Em 1954, Jodo Antdnio e Pedro Prosddcimo adquirem o controle acionario da
empresa e passam a utilizar o nome da familia como marca dos refrigeradores de
fabricagao prépria (CLIPPING, 1989 a 1996).

Em 1958 a Refripar langa novos modelos no mercado, depois de contratar
seu primeiro engenheiro mecanico e os primeiros técnicos (CLIPPING, 1989 a
1996).

Em 1961 a empresa cria o primeiro freezer brasileiro horizontal, fruto de uma
necessidade do Sr Pedro Prosdécimo, que, apaixonado por pescaria, ndo tinha

como conservar seus pescados em um refrigerador comum. Em 1962 a empresa
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fabrica 130 lotes de freezers e ja pensa em torna-lo o seu produto principal
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em decorréncia da rapida expansao da empresa, em 1963 comegam as obras
para uma nova fabrica, no bairro de Guabirotuba, inaugurada em agosto do ano
seguinte, o que permitiu um aumento de 30% na produgdo, que alcanga 13 mil
produtos por ano (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

A Refripar cresce 500% nos 10 anos seguintes, de 1964 a 1974. Em 1972 faz
planos para entrar no mercado africano e expde na Feira Agropecuaria Industrial
Brasileira em Angla. Na época ela ja exportava para o Chile e para Bolivia, na
América do Sul e participava de varias feiras internacionais, como a Braziliam
Product Export da Inglaterra. Seu parque industrial tinha 16 mil m? de area
construida, 720 empregados e 2 mil acionistas (CLIPPING, 1989 a 1996).

Em 1977 a empresa langa o primeiro freezer vertical no Brasil e, favorecida
pelos altos indices de inflagdo da economia brasileira, chega aos anos 80 com uma
producao de 1180 freezers por dia (CLIPPING, 1989 a 1996).

Em 1982 adquire o controle acionario das industrias Pereira Lopes — IBESA —
sediada na cidade paulista de Sao Carlos detentora das marcas Climax e White
Westihghouse - ampliando, desta forma, sua capacidade de producdo e a
diversidade de produtos, que passa a incluir lavadoras e secadoras de roupa,
aparelhos de ar condicionado e fornos de micro-ondas. (INFORMATIVO REFRIPAR,
1979 a 1991)

Em 1984, a economia brasileira encontra-se em profunda recessdo. A
empresa busca a racionalizagdo de suas atividades operacionais para diminuir
custos, modificando inclusive sua estrutura organizacional, para enfrentar este
obstaculo. O novo organograma pode ser visto na Figura 19 abaixo (INFORMATIVO
REFRIPAR, 1979 a 1991).
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FIGURA 19 — ORGANOGRAMA DO GRUPO REFRIPAR 1984.
FONTE: ARQUIVO DA ELECTROLUX — INFORMATIVO REFRIPAR 1979 A 1991.

Em 1986, ainda impulsionada pelo sucesso na venda de freezers, a empresa
inicia um projeto para a construgdo da Fabrica Il, com a intengdo de torna-la a maior
da América Latina para o produto. Em 1988 ela compra a Oberdorf S.A., fabricante
de aspiradores de pd e lavadoras industriais € no mesmo ano 51,7% da Metal
Mecénica da Amazobnia, fabricante de fornos de micro-ondas da marca Sanyo,
japonesa, que mais tarde passa a chamar-se Refripar da Amazodnia (INFORMATIVO
REFRIPAR, 1979 a 1991).

Nesse mesmo ano a Fabrica || comeca a funcionar ampliando a capacidade
produtiva da empresa para 120.000 unidades por més. A Refripar completa seus 40
anos ocupando o primeiro lugar entre as empresas que mais cresceram no estado
do Parana, detentora de 45% do mercado nacional de freezers e em decorréncia
deste sucesso, cria o Consércio Nacional Prosdécimo que permitiu aos
consumidores comprar, ndo s6 freezers, mas também micro-ondas, lavadoras e
secadoras de roupa, direto da fabrica sem pagamento de juros (INFORMATIVO
REFRIPAR, 1979 a 1991).
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Em 1992, depois de tantas aquisigdes, € criada a holding Umuarama
responsavel pelo planejamento estratégico do grupo e presidida pelo Sr. Sérgio
Prosdécimo, que deixa a presidéncia da Refripar a cargo do Sr. Nelson Homem de
Mello, que tinha a funcéo fortalecer o posicionamento da empresa e a marca
Prosdécimo. Também neste ano concretiza-se a associagdo com a Sanyo e a
Refripar passa a adquirir, na forma de transferéncia de tecnologia, informagdes e
conhecimentos sobre refrigeradores, freezers e aparelhos de ar condicionado, bem
como de aparelhos de microondas (RELATORIO ANUAL, 1994).

O ano de 1994 é um ano decisivo para a Refripar. A empresa conclui o
processo de fusdo operacional e societaria com a Climax, fundindo, através de sua
holding, as areas comercial, de marketing e unificando a assisténcia técnica e o
atendimento pés-venda (CLIPPING, 1989 a 1996).

FIGURA 20 — FOTO CLIMAX EM SAO CARLOS ANOS 1990.
FONTE: (INFORMATIVO PROSDOCIMO, 1983 A 1995)

Em julho deste mesmo ano a empresa Sueca Electrolux compra 6% do seu
capital, como uma forma de competir no mercado de linha branca brasileiro e, com
isso, a Refripar tem acesso a novas tecnologias, principalmente relativa a produgao
de lavadoras (CLIPPING,1989 a 1996).

Em outubro deste ano ocorre o aumento da demanda por produtos de linha
branca e a empresa responde ao mercado, com uma nova politica de distribuicéo,
participando de um maior numero de pontos de venda do pais. Desta forma ela
alcancou a producgao recorde de 60 mil a 70 mil produtos por més, 190 mil produtos
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por ano, 30 mil unidades superior ao seu recorde anterior. A empresa comecga a
deslocar sua viséo, exclusivamente, focada em produgéo e custos, para o marketing,
contratando uma agéncia com atuagcado nacional e maior representatividade no
mercado, para aumentar seus investimentos em comunicacdo (INFORMATIVO
MENSAL PROSDOCIMO 28, 1995).

Em margo de 1995, com os aumentos das aliquotas de importacdo de 20%
para 70%, a empresa é obrigada a suspender a apresentacédo de 17 produtos eletro-
portateis na Feira de Utilidades domésticas, UD, mas principalmente a diminuir suas
importagdes naquele ano (CLIPPING, 1989 a 1996).

Em 1996 o grupo sueco Electrolux incorpora a Refrigeragdo Parana —
REFRIPAR (CLIPPING, 1989 a 1996).

Em 1999 a Electrolux fecha um acordo operacional de transferéncia de
tecnologia e operacional com a Samsung para o desenvolvimento do seu primeiro
refrigerador frost free. A empresa intensifica ainda mais seu foco sobre o marketing,
e para langar este produto realiza pela primeira vez, uma pesquisa de opinido sobre
o produto, junto ao consumidor. O produto langado apresentou altissima qualidade,
foi desenvolvido na metade do tempo tradicionalmente gasto para tal e aumentou a
participagdo da empresa em 40% no mercado (CHIAMULERA, 2002).

Em 2002 a Electrolux do Brasil torna-se responsavel pelo desenvolvimento de
produtos de linha branca para a América Latina.

Os principais concorrentes da Electrolux no Brasil sdo: o grupo Brasmotor;
que detém as marcas Coénsul e Brastemp, a LG, a GE, que também detém a marca
DAKO, dentre outras (ONO, 1997).

A Electrolux ja tinha uma fabrica de enceradeiras e ventiladores em Séao
Paulo, mas foi com a compra da Umuarama Administracédo de Bens e Participagbes
que ela se tornou uma marca e uma empresa conhecida no mercado brasileiro
(CLIPPING, 1989 a 1996).

Os produtos fabricados no Brasil sdo divididos em trés categorias:
eletrodoméstico de linha branca; eletrodomésticos portateis e maquinas

compressoras (ONO, 1997).

4.1.1. O desempenho
Os dados sobre o desempenho mais recente da empresa nado foram

disponibilizados. Os que aqui sdo apresentados foram encontrados nos arquivos da
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biblioteca da empresa e sado relativos, em sua maioria, ao inicio da década de
noventa.

Os dados mais antigos foram encontrados, em forma de grafico sobre a
evolucdo da comercializagdo dos produtos de linha branca da empresa, de 1984 a

1994, e foram transcritos para o Tabela 4 a seguir.

ITEM - ANO 1984

REFRIGEREDORES
(mil pecgas)

REFRIPAR 358 401 509 497 442 611 689 700 442 601 843
INDUSTRIA 1582 1672 1947 1888 1634 1912 1891 2096 1368 1639 | 2423
participacao (%) 22,63 | 23,983 | 26,143 | 26,324 | 27,05| 31,956 | 36,44 | 33,397 | 32,31| 36,67 | 34,79
FREEZERS HORIZONTAIS
(mil pegas)
REFRIPAR 74 70 101 92 74 107 151 158 61 95 156
INDUSTRIA 198 217 346 369 240 316 373 422 222 311 463
participagao (%) | 37,37 | 32,25| 29,19| 24,93| 30,83| 33,86| 40,48| 37,44 | 27.47| 30,54| 33,69
FREEZERS VERTICAIS
(mil pegas)
REFRIPAR 112 112 124 153 128 216 250 220 140 193 255
INDUSTRIA 227 283 363 418 310 466 481 467 289 386 502
participagdo (%) | 49,33| 39,57 | 34,16| 36,60 | 41,29 | 46,35 51,98 | 47,10| 48,44 50 50,8

TABELA 4 — HISTORICO DO DESEMPENHO DE COMERCIALIZAGAO
FONTE: INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO (1983 a 1995)

Foram grifados na tabela os trés melhores anos de desempenho comercial
para cada produto. Como é possivel notar, o produto principal da empresa sempre
foi o freezer, fato em parte explicado pelos altos indices de inflacdo que, naquela
época obrigava os consumidores a estocar alimentos em suas residéncias. Nesses
10 anos, o ano de melhor desempenho comercial é o de 1990 e sua participagado no
setor, para todos os produtos, nunca foi inferior a 22,6% (RELATORIO ANUAL
ELECTROLUX, 1994).

Como se observa, a histéria do desempenho da empresa, n&o foi uma historia
sem obstaculos nem sem altos e baixos, principalmente devido a desestabilizagao
da economia brasileira que vai do final da década de 70 até o inicio da década de
90. Os anos que se seguem sao de grandes transformagdes, o pais passa a seguir

um plano de estabilizagdo econémica.
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Em 1985, embora a empresa tenha encerrado o primeiro semestre com um
prejuizo de 5,9 milhdes de dodlares, fechou o ano com um lucro de 2 milhdes de
ddlares, ajudada pela venda de freezers que foi intensificada, como ja citado, em
funcéo da inflagao (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em 1991 a empresa atinge uma participagédo de 52% no mercado de freezers,
tem uma producéo recorde de 21 milhdes de freezers e geladeiras, mas o resultado
final ndo € muito bom, principalmente em fungéo dos altos custos da matéria prima e
componentes e da forte retracdo da demanda (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a
1991).

A empresa chega a maio de 1992 com uma producéo inferior a metade da
capacidade instalada, com um total de 1300 trabalhadores demitidos e passando a
funcionar em um sé turno. Buscando solugdes, a empresa volta sua atengéo para o
mercado externo. Em abril a REFRIPAR havia vendido 34% menos freezers e
refrigeradores que em 1991, mas consegue exportar 15% de sua produgao,
iniciando um percurso para sua recuperagao (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a
1991).

As primeiras medidas do Plano Real, ndo favorecem de imediato o setor de
linha branca. A empresa chega em 1993 com 60% da sua capacidade produtiva e
volta-se ainda mais para as exportagcdes, principalmente para os paises do
MERCOSUL, como Argentina, Uruguai e Paraguai aumentando em 35% a
quantidade de produtos exportados, em relacdo a 92 (CLIPPING, 1989 a 1996).
Objetivando ganhar agilidade para enfrentar a dinamica do mercado, reduz os niveis
de sua estrutura organizacional para cinco e reestrutura sua equipe de vendas.
Introduz o KANBAN, a técnica just-in time e o layout célula na gestdo da produgéo,
fecha aliangcas com fornecedores, introduz o uso do CAD/CAM e faz uma revisao de
seus processos produtivo (INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

No primeiro semestre de 1994, mesmo com a necessidade de adaptacao do
mercado ao Plano Real, a empresa comercializa 19% a mais de produtos do que no
mesmo periodo em 1993 e ao mesmo tempo atinge 95% de sua capacidade
produtiva. Houve uma recuperacéo da demanda no mercado interno propiciando que
a REFRIPAR atingisse a marca de 1.395.206 produtos comercializados. Recordes
histéricos de vendas foram quebrados para refrigeradores e lavadoras de roupa.

Investimentos em marketing, voltados para propaganda e para a aproximacgao da
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empresa com o consumidor, permitiram a recuperacdo do share de mercado da
marca (INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Nessa fase, o consumidor € chamado a analisar os “produtos” na pré-
producdo e na pré-venda, através de pesquisas, principalmente de uma técnica
conhecida na empresa como clinicas. A empresa informatiza o departamento de
vendas, ganhando agilidade. Ela recupera sua posigéo de vice lider no mercado de
refrigeradores, com a comercializacdo de 40% produtos a mais que em 1993, um
share de 35% e o mais importante, recupera sua posi¢céo de lider no segmento de
freezers com um share de 34% para os horizontais e com a lideranca de 51% de
share para os verticais (INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Em outubro, as restricbes a importagdo na Argentina provocam quedas na
exportagao, mas, em compensagao, o0 mercado interno esta em pleno aquecimento,
em novembro, o refrigerador R27 alcangca a marca de 25 mil unidades
comercializadas  (CLIPPING, 1989 a 1996; INFORMATIVO MENSAL
PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Em 1995 a empresa continua produzindo com capacidade plena e alcanga a
meédia de 160.000 unidades de freezers e refrigeradores fabricados por més, uma
marca que reflete um novo momento, de estabilidade econémica e intensificacdo da
competitividade no mercado brasileiro (CLIPPING, 1989 a 1996).

4.1.2 Tecnologia e qualidade

Nesta secédo apresentamos os dados que configuram a evolugdo das agdes
da empresa relativas a qualidade e a aquisicdo de tecnologia.

Em 1985 um conjunto de agbes para reestruturagcdo sado adotadas pela

empresa:

» a aquisicdo de um novo computador para o CPD, que incluia o processamento
on line. A aquisigao permitiu um aumento na precisdo das informagdes e a maior
agilidade nas tomadas de decisao;

» a participagao de dois engenheiros da REFRIPAR na missao técnica brasileira

para o estudo do sistema de producao Just in time / Kanban no Japao;

» empresa contrata seus primeiros designers (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a
1991).
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Em 1987 com a construgao da Fabrica Il, a empresa adquire o “turbo-bell”, um
moderno equipamento para pintura, utilizado pela industria automobilistica; as
termo-formadoras alemas, para confecgdo automatizada das caixas internas e
contra portas de freezers e os equipamentos de espumacgao italianos. Todos os
equipamentos exigiram que um grande numero de empregados fosse treinado,
incluindo o envio de uma delegacado da empresa a Mildo, na Italia, para acompanhar
a montagem e operagdao dos equipamentos de espumacdo (INFORMATIVO
REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em 1988 a empresa cria o projeto de melhoria de produtividade, baseado na
técnica MRP, que visa a integracdo das areas de vendas, a financeira e a
engenharia com a produgéo, ndo sé no que se refere a informagdes, mas também
com referéncia a pessoas, ao melhor aproveitamento dos recursos de producéo, a
reducdo de estoques, a melhoria da qualidade da mao de obra, ao aumento da
produtividade, objetivando em ultima instancia o aumento da forga competitividade.
A MRP foi considerada uma grande arma para aprimorar a tomada de decisao na
empresa e exigiu o treinamento dos seus funcionarios, dos mais variados niveis
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em 1990, o projeto MRP continua e as primeiras a¢gdes em dire¢do ao
Controle de Qualidade Total e a utilizagdo de técnicas japonesas de administracéo
da manufatura sdo tomadas. Elas se concretizam em forma de treinamentos
introdutérios e benchmarking. A empresa ganha destaque pelo programa de
melhorias de assisténcia técnica, Além da criacdo do centro de treinamento, nesse
ano, a empresa trabalha para a ampliagdo do corpo de atendimento e padronizagao
dos postos autorizados de todo o pais. H4 um aumento no numero de inspetores
para o servigo, assim como no numero de visitas realizadas; além disso é instalado
o sistema Toll free que facilitou os contatos para a assisténcia técnica em todo pais
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em 19 de margo de 1991 a REFRIPAR assina, em Osaka no Japao, um
acordo de acesso a tecnologia de refrigeragdo japonesa, na época uma das mais
modernas no mundo, com a Sanyo Eletric Co Ltda. A Sanyo em contrapartida, teve
acesso ao know how de comercializagdo no mercado brasileiro (INFORMATIVO
REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em 1993 a empresa implanta novos conceitos de gestao, inclui o conceito de

multi-funcionalidade em seu conjunto de cargos, implementa um amplo programa de
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treinamento, principalmente em assuntos relativos a producdo e em educacao,
quando propiciou a formagao de mais de 300 funcionario no nivel de primeiro grau,
atual ensino fundamental (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991, RELATORIO
ANUAL ELECTROLUX, 1993).

No segundo semestre de 1994 a sueca A.B. Electrolux adquiri 6% das acdes
representativas do capital da REFRIPAR, através da holding UMUARAMA, uma
operacao de 12 milhdes de ddlares, que incluiu 10% de acgbes ordinarias € 4% de
agdes preferenciais. A associagao, a principio permitiu que a Refrigeragdo Parana
tivesse acesso a tecnologia Zanussi de lavadoras de roupa e viabilizou a
implantagdo de uma linha de montagem desses produtos, com equipamentos
fornecidos pela Electrolux, na fabrica de Sao Carlos, em Séo Paulo (INFORMATIVO
MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Para a multinacional sueca foi uma forma de iniciar suas operagdes no
mercado brasileiro neste setor, embora ele ja fabricasse enceradeiras, aspiradores
de p6 e ventiladores industriais em Guarulhos, Sdo Paulo. Naquele momento, a
intencédo era fazer o mercado consumidor brasileiro ampliar o uso de lavadoras de
roupa com abertura frontal; mas o aquecimento da competitividade do mercado e a
importacédo de produtos voltam a atengcdo da empresa para a redugao de custos e de
tempo no desenvolvimento de produtos

Uma das agbes para alcangar estes objetivos € o investimento em sistemas
de engenharia, manufatura e CAD. Com os investimentos de 550 mil ddélares em
CAD a empresa reduziu em 40% o tempo médio de langamento de novos produtos,
principalmente pela possibilidade de trabalho simultdneo entre design e engenharia
(1989 a 1996; INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Em 1995 a empresa finalmente implanta seu Programa de Qualidade Total e
as técnicas de gestao industrial como just-in-time e KANBAN. Porém com o mercado
em expansao apos a implantagdo do Plano Real era preciso buscar ainda mais
agilidade, reducao de custos, diminuicdo da complexidade das atividades e ganho
de espaco fisico para aumentar a fabricagdo de produtos fins. Assim comega um
processo de terceirizagao de atividades que nao eram consideradas atividades fim,
tais como a producédo de pecas aramadas; prateleiras, borrachas de vedacao e
gavetas (INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).
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A empresa reformula a area de validagdo de projetos, responsavel pela
corregao dos produtos, auditoria de fornecedores e pela normatizacdo e validagao
de projetos (ONO, 1997).

Em 2001 a Electrolux AB implanta no Brasil o programa de Administracao de
Riscos na Producgao (Electrolux Production Blue Risk Management) que avalia as
condigdes de segurancga da instalagao fabril. As avaliagdes ocorrem de dois em dois
anos (INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

Confirmando a constante preocupagdo com a formagdo de seus
colaboradores a empresa inaugura em 2003 sua escola de manufatura que langa o
programa de desenvolvimento de lideranga — The Electrolux Leader Program — que
teve como objetivo desenvolver as seguintes competéncias: lideranca estratégica;
lideranga de pessoal; alinhamento do tempo e desempenho operacional de todo seu
corpo gerencial. Iniciou-se também o programa de integragdo entre as equipes de
Design, Engenharia e Qualidade. Neste mesmo ano as unidades fabris de
Guabirotuba e de Sao Carlos conquistaram o certificado ISO 9001:2000 e foram
retificadas na I1SO 14000, assim como a planta de Manaus (INFORMATIVO
MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

Em 2004 destaca-se a implantagao do Electrolux Integrando Solugdes (ELIS).
Na época a empresa utilizava programas que na verdade ndo estavam integrados e
desta forma resultavam em retrabalhos entre as areas. O objetivo da implantagao do
ELIS foi unir todas as solugdes tecnoldgicas existentes em um sO sistema,
permitindo a administragdo do negodcio Electrolux de forma integrada. Como
beneficios a empresa reduziu seus custos operacionais e agilizou as tomadas de
decisdo, com base em informag¢des gerenciais mais precisas. Dando continuidade
ao seu programa de desenvolvimento toda a empresa passou por um treinamento
que visava fortalecer o trabalho em equipe, através do estreitamento das relacoes,
da facilitagdo do feedback e da criagdo de um ambiente estimulante. A empresa
também implantou neste ano a metodologia SEIS SIGMA (INFORMATIVO MENSAL
ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

O ano de 2005 marca o fechamento da primeira fase do trabalho de
desenvolvimento técnico e comportamental das equipes de Engenharia, Design e
Qualidade. As equipes estabeleceram diretrizes visando o alcance das metas da
empresa, como o fortalecimento da marca Electrolux (INFORMATIVO MENSAL
ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).
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4.1.3. A comunicagao

A Refrigeragdo Parana S.A. sempre buscou estabelecer um relacionamento
com seus consumidores, abrindo diferentes canais ao longo dos 28 ultimos anos.

Em 1981 a empresa criou o Freezer Center Prosddcimo, a primeira escola de
culinaria em congelamento e uso de freezer no Brasil. O centro prestava cursos
gratuitos de congelamento doméstico, fazia pesquisas em congelamento de
produtos. Em 1987 os oito centros no pais receberam a ajuda de um sistema toll
free. O Centro formou uma média de 1300 revendedores por més, no mesmo ano e
ainda distribuia apostilas para as compradoras de freezers (INFORMATIVO
REFRIPAR, 1979 a 1991).

Para langar seus produtos a empresa expds, por mais de 5 anos, na maior
Feira de Utilidades Doméstica do pais em S&o Paulo, assim como na UD de Recife.
Em decorréncia do esvaziamento, da perda de importadncia da feira, a empresa
decide por ndo expor mais, fazendo sua Uultima participacdo em 1992
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

A REFRIPAR teve varias campanhas premiadas. Em 1986 recebeu varias
medalhas de ouro, de prata e de bronze do Prémio Colunistas do Parana e medalha
de bronze a nivel nacional, da mesma instituicdo, pela campanha de langamento de
freezers e micro-ondas Prosdécimo - Sanyo. Em 1987 a empresa, busca o
reposicionamento da marca PRODOCIMO, vinculando a marca ao nome do
eletrodoméstico: Prosdocimo, o nome do freezer (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979
a 1991).

Nos anos de 1988 e 1989 o destaque fica com as campanhas para
langamento e manutengao do refrigerador Spazio Plus 310 e do combinado Gemini
Plus, em parte pela inovagao trazida pelos produtos (INFORMATIVO REFRIPAR,
1979 a 1991).

Em 1990 a empresa passa a ter um plano de marketing um pouco mais integrado,
adotando agbes casadas de propaganda, promogao, treinamento, assisténcia técnica e
distribuicdo para o langcamento do Stock System e do Dropsgelo, que dura até 1991
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Até o ano de 1992, a empresa soO investia em campanhas por ocasiao de
langamentos de produtos. Nesse ano, porém ela da uma guinada em sua
comunicacdo. Ainda visando o reposicionamento e o fortalecimento da marca é

langada a primeira campanha institucional, a nivel nacional, evidenciando a
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vinculagdo do nome da familia com a marca. A campanha teve como objetivo gerar
confiangca, demonstrar a qualidade dos produtos, revelar responsabilidade e zelo
com o consumidor e resgatar valores como tradi¢cao, confiabilidade e pioneirismo. O
principal video da campanha é estreado pelo Sr. Sérgio Prosddcimo, presidente da
Umuarama Administracdo de Bens e Participagdes, que pronunciou a frase: “E o
meu nome, do meu pai e dos meus filhos. Pouca gente tem coragem de assumir o
risco e a responsabilidade de colocar o proprio nome nos produtos que fabrica. Eu
tenho” (CLIPPING, 1989 a 1996). Na campanha Sérgio Prosdécimo é comparado a
George Parker, o empresario das canetas, a Enzo Ferrari e a William Boeing
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

A campanha liderada pelo Presidente do grupo antecipa o langamento de
novos refrigeradores, do primeiro flat freezer e do ar condicionado, da marca Sanyo,
fabricado no Jap&o, mas especifico para o clima brasileiro (CLIPPING, 1989 a
1996).

Com novos rumos seguidos pela economia nacional e depois da compra pela
Electrolux, que nao se utiliza de propaganda, as campanhas tornam-se escassas
(ALBUQUERQUE, 2009).

Visando aproximar, estabelecer um relacionamento entre a empresa e os
vendedores no ponto de vendas, a REFRIPAR cria em 2003 o Clube de
Relacionamento Eletroamigos. Os “associados” recebem malas diretas com
informacdes sobre s Empresa, dicas sobre técnicas de venda, promog¢des e eventos
(INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

A partir da a empresa passa a investir muito pouco em comunicagao;
limitando suas agdes a participagdo em feiras e eventos relacionados ao setor de
linha branca (INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

4.1.4. Produtos e prémios

Nesta secdo descrevemos os principais produtos desenvolvidos e prémios
recebidos pela Refrigeragcao Parana.

Desde o inicio de sua fundagao, 1949, a Refrigeracdo Parana sempre se
voltou para o desenvolvimento de uma tecnologia propria, nacional na fabricagao de
refrigeradores, que gerasse produtos de qualidade e de pregos acessiveis, para
atender a uma populagdo que nao tinha acesso aos produtos importados. Muitos

eram feitos a partir de pequenas inovagdes em produtos que eram trazidos do
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exterior e modificados com o objetivo de tornar seus custos e pregos adequados ao
consumidor REFRIPAR (ONO, 1997).

FIGURA 21 - FOTO REFRIGERADOR PROSDOCIMO DE 1959, UTILIZA O PRIMEIRO
CONDENSADOR FABRICADO PELA EMPRESA.
FONTE: ARQUIVO ELECTROLUX.

Em 1981 é langado o primeiro freezer e refrigerador combinados que da

origem ao Conceito System para atender a uma demanda de mercado
(INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1985).

FIGURA 22 — FOTO GEMINI PLUS — CONCEITO SYSTEM
FONTE: INFORMATIVO REFRIPAR (1979 A 1991)
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Em 1985 é langado na Feira de Utilidades domésticas no més de abril, o
primeiro freezer, com uma aparéncia mais doméstica, com o frontal das cestas em
cristal fumé; equipado com alarme e termdémetro; o freezer horizontal vitrine, para um
uso mais comercial e a maquina de fazer gelo, a Dropsgelo, de 150 quilos. Da linha
Climax sao langados os refrigeradores de 340 L e de 450 L, o maior na época, mas
ainda com isolamento de 1a de vidro (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

FIGURA 23 — FOTO FREEZER DOMESTICO 180L
FONTE: ARQUIVO PESSOAL DA AUTORA

Na EQUIPOTEL, feira profissional brasileira dirigida ao setor hoteleiro a
empresa langa o refrigerador Flat Hotel, um aparelho compacto, com capacidade de
150 L, que funcionava sem ruido devido ao compressor AZ. Além disso, ele vinha
equipado com chave de seguranca, termostato embutido e amplo congelador
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Trés anos mais tarde, na mesma feira a empresa langa novos produtos da
linha Dropsgelo, Flat Hotel, Flat Escritério, e 2 novos modelos de aspiradores de po
WAP (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Mas é neste ano que a empresa langa um de seus produtos de mais
destaque, o refrigerador Spazio Plus 310, que recebeu em 1988 o Prémio Design do
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Museu da Casa Brasileira, na categoria de equipamentos domésticos e o Prémio
Destaque da Industria Paranaense 1989, pelo extraordinario progresso em
tecnologia propria, ineditismo do projeto e inovagao no campo do desenho industrial.
O refrigerador foi considerado o mais econémico do pais na categoria de uso
doméstico e foi concebido de modo que combinado com o freezer de 220 L
formasse o conjunto Gemini Plus. Para a produgdo do Spazio Plus foram
necessarias a implantagdo de novas tecnologias, como o isolamento térmico a base
de poliuretano (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Chegou o Spazio Plus 310

oty (e ¢ e ) 00
Howite Py 700 ¢ o Prewcer
20, rivharerte pride.

FIGURA 24 — DETALHE DE MATERIAL DE DIVULGAGAO INTERNA DA SPAZIO
PLUS E DO GEMINI PLUS
FONTE: INFORMATIVO REFRIPAR (1979 a 1991)

Em 1990, na UD em Sao Paulo, a empresa faz o pré langcamento da linha flat
system com 4 modelos de freezer e refrigeradores que foi idealizada levando-se em
consideragao o espaco reduzido das residéncias: o Flat Fresh; Flat Freezer; Flat
Cooler; Flat Total (INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Os aparelhos podiam ser arrumados tanto na horizontal, quanto vertical. O
Flat Fresh é um refrigerador especial para verduras e legumes, ele tem 3 cestos
hidratantes, uma gaveta de legumes, porta reversivel, e isolamento térmico em
espuma de poliuretano e aumento do espago interno. Flat Cooler foi projetado
especialmente para bebidas com prateleiras inclinadas, cestos com travas para
garrafas altas dentre outras inovagdes. Flat Total trouxe como inovagéo o termostato
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embutido no console para melhor visualizagdo sem necessidade de abrir a porta
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Além desta linha ela apresentou, na ocasido, o Freezer Vertical Vitrine Free
Shop, desenvolvido para uso comercial, com dupla fungdo congelador e
conservador; o Freezer Digi Alarm com display de cristal liquido para fornecer
todas as informacgdes sobre o seu funcionamento, alarme para porta aberta , bateria
de seguranga, dentre outras inovagdes; o Refrigerador Stock Total, sem congelador
e o forno de micro ondas Digi Cook com prato e ondas giratérias, porta dupla, trava
de seguranga, mostrador digital e descongelamento automatico (INFORMATIVO
MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

E neste mesmo ano que a empresa retoma e aprimora o Conceito System
Prosdécimo e langa no més de agosto a linha Stock System. Os produtos System
tem as mesmas dimensdes externas, cores e grafismos. A empresa recebe o prémio
Top de Marketing do Parana referente a campanha de langcamento da linha
(INFORMATIVO REFRIPAR, 1979 a 1991).

Em 1994 o destaque fica com o refrigerador R34, de 340L, que mantém as
linhas arredondadas; traz um porta ovos para 24 unidades, prateleira basculante
para acomodar garrafas de diferentes tamanhos e uma porta totalmente aproveitavel
(INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Em 1995 a linha System é substituida com o langamento da linha SMILE, logo
ap6s a implantagdo das pesquisas junto ao consumidor. Deste ponto em diante a
empresa nao langou produto algum, sem ouvir seu consumidor. A linha System foi
exportada para Argentina, Uruguai, Paraguai, Bolivia e Chile. Os refrigeradores tém
maior aproveitamento interno, consumo reduzido de energia e redugdo no uso de
clorofluorcarbono (CFC) (CLIPPING, 1989 a 1996; INFORMATIVO MENSAL
PROSDOCIMO, 1983 a 1995).
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FIGURA 25 — DIVULGAGAO INTERNA LINHA SMILE
FONTE: INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO (1983 a 1995)

Frente as novas exigéncias da sociedade brasileira quanto a redug&o do uso
de energia, em 2003 a linha SUPER é relangada com produtos de baixo consumo de
energia. Todos os modelos sao certificados pelo INMETRO, etiquetados com o selo
PROCEL e com indicagdo de nivel A em eficiéncia energética (INFORMATIVO
MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005). Além disso, ela vem atender a uma
demanda do mercado em termos de design com porta de ago galvanizado com 3
anos de garantia contra corrosdo. Em quase todos os produtos da linha foram
incluidos porta-latas. Como inovag¢des sao langados com estes produtos o Air Flow
System, um sistema para conservar alimentos, a combinagdo de um refrigerador
frost free com Aqua Jet, gavetas externas para frutas; alarme, dentre outros
(INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

Neste ano também é langado o “inox SS74x”. Com design arrojado traz como
caracteristicas inovadoras o ago inox “easy care”, puxadores inox ultrasoft.
prateleiras transparentes para sorvete no freezer, prateleira antiderramamento, filtro

de agua com aviso luminoso; water dispenser, ice maker com iluminagao e sistema
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de segurancga para garrafas altas (INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS,
2003 a 2005).

FIGURA 26 — SIDE BY SIDE INOX 700 LSS74X
FONTE: www.submarino.com.br/produto/27/574857/refrigerador+side+by+side+inox
+700+I+ss74x+Electrolux (2009)

Em abril de 2004 é langado o refrigerador frost free DF36 com “tecnologia
verde e amarela” (ZILLI, 2009). Este € um refrigerador mais compacto por fora,
visando acompanhar o tamanho reduzido das residéncias e das familias, mas com
muito espaco interno. Em junho sdo langados os primeiros frost free em ago
inoxidavel (INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS, 2003 a 2005).

Em 2005 é langado o primeiro refrigerador de uma porta e baixa capacidade
com degelo auto-limpante no Brasil e um segundo, na categoria frost free, mas de
preco mais acessivel. A empresa também langa o “Projeto Low Capacity” para
atender a demanda de mercado por produtos mais compactos por fora, porém com
amplo espaco interno. A empresa também volta-se ao atendimento do cliente
organizacional e langa dois frigobares de 80L e 120L, que propicia flexibilidade para

a organizagao interna. Esta € uma acg&o que abre para a empresa a possibilidade de
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um novo segmento de trabalho (INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX NEWS,
2003 a 2005).
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FIGURA 27 — DUPLEX FROST FREE 346L DF37
FONTE: www.submarino.com.br/produto/27/574857/refrigerador+side+by+side
+inox+700+I+ss74x+electrolux (2009)

4.2 O DESIGN NA ELECTROLUX

4.2.1 O design sem design

Na década de 50 a Refrigeragdo Parana produzia refrigeradores, com
tecnologia propria. Grande parte do trabalho era feito sem o auxilio de maquinas e
equipamentos, de forma manual e a decisao sobre o objeto a ser produzido era uma
prerrogativa dos donos. Em 1958, com a admissdo de técnicos e um engenheiro
alguma técnica foi introduzida na fabricagdo, o que permitiu um acréscimo no
numero de produtos oferecido ao mercado (ONO, 1997). Durante,
aproximadamente, 24 anos os produtos eram copiados, principalmente de empresas
européias, e adaptados ao mercado nacional. O trabalho n&o seguia nenhum
método e era executado pelos profissionais disponiveis, indiscriminadamente
(KISTMANN, 2008).

No inicio da década de 80, o mercado brasileiro de linha branca tinha duas
empresas fortes, a REFRIPAR e a BRASMOTOR. Era um mercado muito restrito,
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sem opgoes para o consumidor. O langamento de produtos ocorria praticamente de
quatro em quatro anos (ZILLI, 2009). A REFRIPAR, empresa familiar, tinha recursos
muito limitados. A area de engenharia ndo era estruturada, tinha em torno de 3
funcionarios (ZILLI, 2009). O “desenvolvimento de produtos era bastante incipiente”,
como declarou Bertola (2009), em entrevista. As cdpias de produtos estrangeiros,
através de catalogos persistiam. A empresa contava com um técnico, que tinha uma
experiéncia bastante consistente, adquirida nos anos em que havia trabalhado na
General Eletric. Este especialista produzia prototipos e componentes e selecionava
as cores para os produtos. Ndo havia laboratério para testes (KISTMANN, 2007;
BERTOLA, 2009).

Segundo os entrevistados Zilli (2009) e Bertola (2009), as decisbes
continuavam sendo baseadas na opinidao do dono. Os modelos depois de
confeccionados, eram apresentados aos donos que quando gostavam do modelo
autorizavam a fabricagdo além de definirem cor e grafismos. Nao havia discusséo.
Esta situacdo, com pouca variagdo, perdura praticamente até a aquisicdo da
empresa pela Electrolux, em meados da década de 90 (ZILLI, 2009; BERTOLA,
2009; KISTMANN, 2007; ONO, 1997).

Ainda proximo a segunda metade dos anos 80, a empresa sente que esta
perdendo competitividade no mercado. Seguindo as recomendagdes da consultoria
em marketing realizada por Fedato (KISTMANN, 2007) para criar uma identidade
visual para a empresa e seus produtos (BERTOLA, 2009), ela comega, em 1984, a
estruturar as areas de engenharia e de design, buscando profissionais experientes
no mercado a fim de acelerar seu processo de profissionalizacdo. Contrata um
designer para a fabrica da Climax, em sdo Carlos e em 1985 contrata 2 designers
para a REFRIPAR, um deles o Sr Julio Bertola. A REFRIPAR sabia que design era
uma funcdo importante porque o concorrente estava usando e, apesar da
recomendagado da consultoria, sua idéia inicial era de que a funcdo design ia
trabalhar as questbdes de estética, “que ia fazer o produto ficar mais chamativo” para

aumentar as vendas, como declarou Bertola (2009).

4.2.2 A insergéao do design
Assim, o design e a engenharia de produto comegam seu processo de

insergdo na empresa ao mesmo tempo.
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A equipe de design foi composta inicialmente por dois designers e uma arte
finalista, mas seis meses depois ja foi contratado um outro designer de produto. Na
época, como a empresa fazia um langamento de produto a cada 3 ou 4 anos, os
designers ainda assumiam a funcéo de criagdo de material grafico para o ponto de
vendas, para catalogos, criavam, projetavam e acompanhavam a montagem dos
stands da empresa em feiras do setor (BERTOLA, 2009).

Nesta época, segunda metade da década de 80, a qualidade do produto nao
era ruim, mas nao tinha design, faltava tecnologia e performance e nao apresentava
um bom acabamento. Este fator era critico para sua competitividade, ja que o seu
concorrente comercializava produtos muito bem acabados. O concorrente trabalhava
com pegas injetadas e com materiais de ultima geragao para o isolamento térmico
enquanto a REFRIPAR trabalhava com um produto estudado e usava a |a de vidro
no isolamento. O design inicia entdo suas atividades com um primeiro foco na
melhoria do acabamento dos produtos (BERTOLA, 2009).

Nao havia preocupagdo com a diferenciagdo. A Unica preocupagao era com
os custos e com a necessidade do produto ter uma cara PROSDOCIMO, que
pudesse ser reconhecido no ponto de venda, principalmente pela forma e pelo
acabamento (BERTOLA, 2009).

A partir das novas inser¢gdes na empresa, os produtos, principalmente os
freezers, passam por alteragbes significativas. A engenharia desenvolveu o frio
cativo e o design deu ao produto uma aparéncia mais doméstica, ao mesmo tempo
mais moderna e tecnoldgica. As alteragdes realizadas pelo design incluiram cobrir
as gavetas, escondendo a armacgédo, primeiro com plastico opaco, depois com
plastico transparente, resultando em maior destaque no ponto de vendas
(BERTOLA, 2009).

Com a inser¢do do design também foi possivel ampliar as categorias de
produtos. A REFRIPAR inicia entdo a produc¢ao de lavadoras de roupas. Em 1986,
através da join-venture com a SANYO, o design passa a ser responsavel pela
aparéncia, por dar, através da estética, uma identidade PROSDOCIMO aos
condicionadores de ar e microondas desenvolvidos com tecnologia japonesa
(BERTOLA, 2009).

Mesmo com todos os ganhos conseguidos até aqui, a questdo da
centralizacdo da decisdao dava a diretoria uma ascendéncia muito forte sobre o

design e, como declarou um diretor da empresa da época, a ONO (1997); a palavra
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do patrao ainda era prioritaria para a decisao, com isso atrofiava-se a criatividade, a
criatividade surgida ndo era aceita. Segundo Albuquerque (2009), era dificil explicar
a criatividade, principalmente sem uma pesquisa para apoia-la. Ainda segundo
Albuquerque (2009), nesta época também surgiu “uma incompatibilidade grande
entre a engenharia e o design”, havia uma resisténcia em mudar, em aceitar novas
tecnologias e outras inovagdes sugeridas pelo design (ALBUQUERQUE, 2009).

Na época a empresa acreditava que ela produzia e o mercado tinha que
aceitar o que era produzido por ela, ou seja, a expectativa do consumidor ndo era
levada em consideracao (BERTOLA, 2009).

4.2.3. A integracao

O design passou por uma fase de grande dificuldade, em termos de
reconhecimento e respeito pelas outras areas da empresa e até para conseguir
colocar informagdes do mercado como as necessidades e os desejos dos
consumidores dentro da empresa (BERTOLA, 2009).

Aos poucos o design foi mudando a concepgao das pessoas sobre seu papel,
com a introdugdo da geragdo de protétipos; com a insergdo e o interesse pelas
questdes técnicas, tais como a ferramentaria, a confec¢ao de protétipo e engenharia
de refrigeragéo, dentre outros (BERTOLA, 2009).

A boa aceitacdo dos produtos da linha Spazio Plus pelo mercado e o
reconhecimento do produto pela categoria profissional de designers também
contribuiram para que o departamento conquiste seu espago na organizagéo
(ALBUQUERQUE, 2009).

Com os bons resultados financeiros da empresa e com a premiagao pela
Spazio Plus, a equipe de design ganhou reforgo. Foram contratados novos
profissionais e adquiridos novos equipamentos, além de receberem o apoio da area
de marketing na divulgagdo do seu trabalho. A qualidade e o acabamento dos
produtos melhoraram, conforme relato a Ono (1997). Segundo Albuquerque (2009),
a importancia do design comegou a ser entendida, pois introduziu uma dose de
flexibilidade no processo produtivo e ao mesmo tempo gerou qualidade e ganhos de
produtividade.

Em 1994 a crescente competitividade do mercado, acirrada principalmente
pela entrada dos importados no pais, faz com que a empresa busque diminuir o

tempo de desenvolvimento de produtos e a redugédo de custos de uma forma geral.
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Uma de suas agdes para tal € investir em sistemas CAD e de engenharia
(INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Até este ano o desenvolvimento de produto era feito sequencialmente, cada
departamento cuidava da sua tarefa especifica, de forma isolada. Uma area fazia a
sua parte da tarefa e quando terminava passava para a area seguinte. Esta forma de
trabalho gerou muitas limitagées para as solugdes técnicas e para as solugdes de
design. Os esforgos eram estanques, ndo se somavam. O processo nao gerava
sinergia e assim era dificil chegar aos melhores resultados. Logo apds a compra da
REFRIPAR pela Electrolux foram introduzidas novas tecnologias, foram ministrados
treinamentos e em 1996 foi implantado o Desenvolvimento de Produtos Integrado a
Processos (DPIP) (FERIGOTTI, 2007).

Durante o periodo que vai de 1994 a 1996, que se pode afirmar € um periodo
de transigdo em relagao ao processo de desenvolvimento de produtos, foi langada a
linha SMILE. Esta linha teve uma aceitagcao bastante ampla do mercado consumidor
(ONO, 1997). Como diferenciagao no design trazia formas mais arredondadas o que
encontrou certa resisténcia da produgéo, da engenharia e da area técnica, mas pela
primeira vez os problemas foram resolvidos em equipe. O resultado deste trabalho
integrado foi a criagado de células de montagem de componentes dentro da fabrica,
que acabou por gerar economia de tempo e ganhos de produtividade
(INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

Com a conclusdo do Desenvolvimento de Produtos Integrado a Processos
(DPIP), todas as areas envolvidas em um projeto, passaram a trabalhar de forma
simultanea, por exemplo, enquanto o design desenvolvia um modelo, a engenharia
podia trabalhar na base do produto e a area de custos podia levantar os possiveis
custos com materiais. Esta nova metodologia influenciou diretamente a metodologia
de desenvolvimento de projetos da area de design (INFORMATIVO MENSAL
PROSDOCIMO, 1983 a 1995).

4.3 AELECTROLUX AB E O CENTRO DE DESIGN INDUSTRIAL

A Electrolux AB, como critério préprio, define dois niveis para a atividade de
design em suas filiais ao redor do mundo. O primeiro nivel € o de escritorio de
design, o Industrial Design Office (IDO) que tem como funcédo topicalizar,
nacionalizar um produto concebido e desenvolvido em outra filial. O segundo nivel é

o do Centro Industrial de Design, o Industrial Design Center (IDC), um centro de
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desenvolvimento de design, isto é, além de nacionalizar cria e desenvolve produtos
para o mercado local assim como para mercados externos (BERTOLA, 2009).

Uma das primeiras a¢des da Electrolux no Brasil foi trabalhar o langamento de
uma lavadora de roupa, com abertura frontal, um tipo pouco utilizado entre os
consumidores brasileiros, mas extremamente comum entre os consumidores
europeus. A maquina, que foi trazida da Europa, tinha design tipicamente europeu,
sébrio e discreto. Ao ser colocada no mercado, para teste, ndo recebeu respostas
positivas. As restrigdes recairam sobre o conceito de abertura frontal e sobre o
design discreto (ALBUQUERQUE, 2009).

Diante destas respostas, a Electrolux AB solicitou a area de design no Brasil
que desenvolvesse uma lavadora com abertura frontal e design totalmente brasileiro,
com o objetivo de testar o mercado uma vez mais. A lavadora brasileira foi bem
aceita pelo mercado e, para aproveitar a este fato, Electrolux AB trouxe uma
secadora para formar o conjunto com a lavadora. Como nao foi possivel desenvolver
um design “brasileiro” para a secadora, eles resolveram usar a lavadora de design
europeu. A resposta do mercado foi, mais uma vez negativa. Este fato atestou o
conhecimento que a equipe de design da Electrolux Brasil tem do mercado
consumidor brasileiro, gerou credibilidade e ajudou a definir a atividade de design no
Brasil em um nivel de Industrial Design Center (IDC), ndo so6 para o Brasil, mas para
toda a América Latina (ALBUQUERQUE, 2009; BERTOLA, 2009).

4.3.1 Os segmentos de mercado

Na Electrolux sdo usadas diversas definicbes de segmentos.

Por questbes comerciais nacionais utiliza-se a segmentagao por classe social.
Além disso, a Electrolux adota uma segmentacao a nivel global, isto é, baseada em
perfis do consumidor, identificados a partir de uma pesquisa mundial (ZILLI, 2009).

Como no Brasil a empresa so6 trabalha com uma marca, a diferenciagédo no
atendimento de cada segmento ¢é feito através das linhas de produto. No mercado
nacional, € a unica empresa que trabalha com uma sé marca; o que facilita a
comunicagédo da idéia de que os produtos de todos os segmentos tém a mesma
qualidade (BERTOLA, 2009).

A segmentagdo usada globalmente pela Electrolux inclui quatro perfis: o
nomeado eficiéncia superior; o auto-afirmac¢do; o cuidados com a familia (taking

care) e o vida conveniente (quero me livrar o mais rapido possivel dos afazeres). Os
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dois grandes segmentos mundiais para a Electrolux sdo: o de auto-afirmacéo e o de
eficiéncia superior. No Brasil sdo usados todos os perfis (ZILLI, 2009; BERTOLA,
2009).

A empresa trabalha com o alinhamento de produtos, ou seja, ao desenvolver
um novo produto, por exemplo, um microondas; € necessario conceber uma linha

completa, fogao, freezer, refrigerador, lavadora e secadora de roupa (ZILLI, 2009).

4.3.2. Equipes

As equipes que desenvolvem os projetos s&o inter-profissionais. O centro de
design e a engenharia estdo organizados em células para facilitar a integragao entre
as duas equipes como também para dar maior mobilidade aos profissionais das

duas equipes.

4.3.2.1 Selecao e desenvolvimento das equipes de design

O centro de design sempre trabalhou com estagiarios como forma de ter um
processo de contratagao rapido; de treinar estudantes para o exercicio profissional,
dentro da empresa ou nao e para estabelecer um intercambio entre empresa e a
Universidade. A maior parte daqueles que estagiaram na empresa foi contratada
posteriormente. O gerente de design considera que essa € uma estratégia que deu
certo, pois enquanto estagiarios, os estudantes sido avaliados e treinados em
relacdo as caracteristicas especificas do departamento (BERTOLA, 2009).

A empresa ja se utilizou também da realizagdo de concursos de design
grafico e design de produto para contratar novos talentos (BERTOLA, 2009).

O processo seletivo para design é realizado em quatro fases: (1) selegao de
curriculo e portfélio; (2) entrevistas individuais; (3) workshop com os 4 ou 3 primeiros
classificados: desenvolvimento e apresentagcdo de projeto. Nesta fase verifica-se
também a capacidade de expresséo grafica e a de expresséo oral e finalmente (4)
uma avaliagdo comportamental que é feita por uma consultoria externa (BERTOLA,
2009).

O departamento valoriza o trabalho em equipe e assim, ndo acha adequado
trabalhar com um “superstar”, um profissional com ego muito inflado, nem alguém
muito retraido (BERTOLA, 2009).
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4.3.2.2 Programa EXPATRIATE

O Programa Expatriate € conduzido pela Electrolux AB, a nivel mundial.
Profissionais sao contratados por outra empresa do grupo em um pais estrangeiro,
por um periodo de 3 anos, podendo ser renovado a critério da empresa contratante.
O objetivo do programa é viabilizar a troca de informagdes gerais, o intercambio
cultural, profissional e propiciar uma visdo ampliada da empresa. Como resultado ele
permite que se tenha: uma visao do design global que a empresa adota; uma visao
clara do seu posicionamento, das suas politicas e mais, o participante tem a
oportunidade de conhecer a area de inovagcdo da empresa e as pessoas com quem
se comunica no dia a dia em sua base (BERTOLA, 2009).

Do Brasil ja participaram 3 designers, sendo que um deles ficou por sete anos
na Italia. Além disso, as vezes alguns designers sdo também convidados a participar
de projetos especiais, como no caso do Projeto Atitude na Suécia, que contou com
trés designers brasileiros e tinha como objetivo o desenvolvimento de produtos de

baixo custo, para o segmento jovem europeu independente (BERTOLA, 2009).

4.4 O DESIGN CONTEMPORANEO NA ELECTROLUX DO BRASIL

Em 1999, a Electrolux do Brasil fechou um acordo de transferéncia de
tecnologia e também de carater operacional com a Samsungpara o
desenvolvimento do seu primeiro refrigerador frost free. O produto langado
apresentou altissima qualidade, foi desenvolvido na metade do tempo
tradicionalmente gasto para tal e aumentou a participagdo da empresa em 40% no
mercado (CHIAMULERA, 2002). Como declarado por Zilli (2009) em entrevista, o
projeto exigiu um investimento e um nivel de risco muito altos. A area de design
justificava seu projeto, com base em tendéncias identificadas através de pesquisa,
mas nao tinha apoio de outras areas da empresa. Diante do tamanho do projeto e
das questdes envolvidas, assim que o protatipo ficou pronto, o Sr Ruy Hirscheimer,
na época Diretor de Linha Branca do Brasil, sugeriu que a opinido do consumidor
fosse checada, para verificar a aceitacdo do produto. Esta foi a primeira pesquisa
que a Electrolux do Brasil fez para testar um produto antes do seu langamento
(ZILLI, 2009; BERTOLA, 2009).

A principio as pesquisas eram realizadas de forma empirica, um processo de
erro e acerto. Num primeiro momento foram ouvidos homens e mulheres, mas logo

ficou claro que a decisdo de compra do eletrodoméstico é feita pela mulher. O
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primeiro teste, feito com os produtos que ja estavam no mercado foi muito ruim, os
consumidores preferiram o do concorrente. O projeto foi entdo modificado e testado
mais duas vezes, junto as consumidoras, até chegar na versédo final. Nos dois
ultimos testes também foram estabelecidas marcas de aceitagao e preferéncia que
deveriam ser atingidas pelo produto no teste, que, entendia-se, viabilizariam a
garantia o retorno do investimento. Isso significava que, mesmo que o desempenho
do produto Electrolux fosse superior ao do concorrente, mas ficasse num patamar
abaixo das marcas estabelecidas, ele teria seu projeto alterado (ZILLI, 2009).

Esse projeto, chamado de ELSA, nome que reune as duas letras iniciais do
nome das duas empresas envolvidas inicialmente no projeto, Electrolux e Samsung,
€ do primeiro frost free de duas portas. Esse refrigerador € um sucesso desde que
foi langado praticamente dividiu o mercado com o concorrente (ZILLI, 2009;
CHIAMULERA, 2002).

A partir desta experiéncia a pesquisa junto ao consumidor passou a fazer

parte da metodologia de desenvolvimento de produto da empresa.

4.4.1 O design e o desenvolvimento de produtos

Na Electrolux, os aspectos mais relevantes para a concepgdo e 0
desenvolvimento de produto sdo: um conceito consistente e bem definido; a
ergonomia; a praticidade de manutengao e a qualidade. O aspecto que impde maior
grau de limitagcdo € custo, principalmente em fungdo do desenvolvimento das
ferramentas, que significam um investimento muito alto para a empresa (ONO,
1997).

O desenvolvimento de produtos € feito dentro de um modelo matricial, por
projetos e estruturado em células de trabalho. Em alguns momentos, membros das
equipes sao realocados em fungdo de uma necessidade de reforgar alguma célula.
Os equipamentos existentes sdo também de uso geral, utilizados em fungédo das
necessidades especificas de cada grupo nas diversas fases do desenvolvimento e
conforme as prioridades definidas junto a direcdo da empresa. Nesse processo,
representantes das varias areas participam de duas reunides semanais, quando séo
enfocados os aspectos mais relevantes para a fase em andamento, aumentando a
integracao e o potencial criativo do grupo (ONO, 1997).

A coordenagao das equipes é feita pelo profissional que apresenta o perfil

mais compativel com a natureza do projeto, em termos de conhecimento,
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experiéncia e potencial. A formagdo das equipes de trabalho €& feita com
profissionais da engenharia de qualidade, de produc&o, de marketing, da engenharia
elétrica, da engenharia de materiais, de design e da ferramentaria, tendo um técnico
responsavel pelo projeto (ONO, 1997).

O projeto de produto se inicia a partir de uma informagao fornecida pelo
marketing que normalmente esta baseada em dados de uma pesquisa ou em
observagdes empiricas (BERTOLA, 2009).

Apos receber os dados da area de marketing, a area de design constréi o
conceito do produto e realiza um estudo do publico alvo, verificando os estilos de
vida e as tendéncias mundiais. Os dados desta pesquisa sdo coletados em revistas
nacionais e estrangeiras. Sao geradas entao diversas propostas das quais o gerente
de design retira uma para ser trabalhada (BERTOLA, 2009).

ApoOs a selecdo parte-se para o anteprojeto. Nesta fase pode-se utilizar
desenho manual ou digital e é construido um mock-up. Este mock-up sera utilizado
nos focus-groups, ou clinicas como sao chamados os focus-groups de consumidores
internamente; aqui o objetivo é coletar opinides e impressdes sobre cada produto a
ser lancado. S&o realizadas varias clinicas durante as varias fases do projeto e
também para avaliagdo dos ajustes realizados. Quando a proposta € aprovada
comegca-se a desenvolver o projeto, através das células de trabalho (ONO, 1997).

A empresa ainda conta com uma area de validagdo de projetos. Esta area
pertence ao Departamento de Qualidade que se subdivide em: Engenharia da
Qualidade, que faz a corregdo dos produtos; Auditoria de Fornecedores e Garantia
de Qualidade, que é uma area corporativa ligada a Diretoria de Tecnologia e cujas
fungdes basicas sdo a normatizacdo e a validagdo de projetos. A empresa conta
ainda com um conjunto de Instrugbes Gerais de Validagao de Projetos, que tem o

objetivo de evitar a repetigdo de erros passados.

4.4.1.1 As pesquisas

Todos os produtos langcados pela Electrolux passam previamente pela
pesquisa junto aos consumidores (ZILLI, 2009).

Como ja mencionado, as pesquisas sao realizadas em diferentes fases do
projeto: na concepgéo, no desenvolvimento, na pos producdo. Ha ainda pesquisas
mais especificas para avaliar tendéncias e os possiveis conjuntos de componentes

dos produtos. As pesquisas podem também ser feitas com o objetivo de se conhecer
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as necessidades do consumidor, em um futuro proximo. Normalmente, trabalha-se
as duas abordagens: a qualitativa e a quantitativa. Além da coleta das impressodes e
opinides nas reunides, sao feitas entrevistas individuais com as consumidoras para
detalhamento, focando- se sempre, no maximo, dois produtos por vez (ZILLI, 2009).

Recentemente, a empresa comecgou a usar um tipo de pesquisa que avalia o
“modus vivendri” do consumidor e sua relagédo com os produtos no ambiente de uso.
Uma equipe de design vai a casa do consumidor para observar os ambientes fisicos,
os objetos que compdem o ambiente, a vizinhanga e os seus estabelecimentos
comerciais (ZILLI, 2009).

Outro tipo de pesquisa adotada pela empresa € a pesquisa de satisfagao.
Alguns dados vém do sistema de assisténcia técnica e do SAC, que ndo é
terceirizado, outros vém do levantamento anual junto a consumidores que néao
tiveram problemas com os seus produtos. Todos os dados das pesquisas sao
discutidos e repassados para os setores pertinentes para que sejam transformadas
em acgbes e inovagdes. Esta pesquisa foi implantada na empresa em 2004 e é

utilizada para fins de premiagao de cada setor na empresa (ZILLI, 2009).

4.5 A IMAGEM DA AREA DE DESIGN

Esse texto apresenta o resultado da aplicacdo de um questionario elaborado
com a finalidade de identificar a imagem que os préprios designers e gestores de
outras areas tem da funcdo design na Electrolux do Brasil e se essa imagem é
consistente. Foram enviados 24 questionarios dos quais 10 foram devolvidos
respondidos, conforme o exposto no Apéndice 5.

De modo geral, todos os respondentes identificam a Electrolux do Brasil como
uma empresa inovadora, embora com visdes diferentes sobre o significado que a
palavra tem, ou seja, o aspecto inovador da empresa ndo é percebido de forma
consistente. O significado de empresa inovadora foi vinculado a: quantidade de
langamentos que a empresa realiza; inser¢ao, ou retirada ou modificagdo de um
componente (feature) do produto; capacidade de atender as demandas explicitas do
consumidor em larga escala; crescimento do marketing share, indice de satisfagéo
do consumidor e o fato de ouvir o consumidor.

Alguns respondentes tiveram dificuldade em identificar ou descrever o
impacto que o produto causa no consumidor, as respostas foram muito pouco

objetivas e imprecisas. O impacto é visto como o atendimento das expectativas do
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consumidor; com o fato do produto tornar sua vida mais simples, mais facil; ou mais
agradavel e prazerosa e ndo somente facil; o carater inovador e a qualidade; design,
qualidade e tecnologia; a beleza e a facilidade de uso; confianga e modernidade.

A identidade do produto foi definida como: cuidado com o consumidor; beleza
e praticidade; o slogan “pensando em vocé; a inovagao; qualidade; marca; design
elegante e robustez; honestidade, simplicidade e confianga.

Como contribui¢cdes do design para a estratégia da empresa tem-se: a criagao
de uma identidade com o consumidor; o design é um fator de decisao pela compra;
carater inovador, na identificacdo das necessidades do consumidor; funcionalidade;
harmonia e beleza.

A questdo de sinergia foi entendida como integragdo, processo de
desenvolvimento de produtos; o acesso de areas diferentes a mesma informacéao e
trabalhar junto.

Como contribuicbes do design foram apresentadas as seguintes idéias:
projeto voltado para o resultado; inovagao voltada para a opinido do consumidor;
usabilidade; consisténcia na comunicagdo dos valores da empresa; qualidade
percebida; fortalecimento da marca; despertar o desejo do consumidor; ergonomia,
estética, praticidade seguranca; inovagdo; conceituagdo correta do produto;
detalhes.

Identificagdo das competéncias criadas pelo design: tradugdo das

necessidades do consumidor para a empresa; bom design; ser inovador.
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5. DISCUSSAO

A discusséao, que se apresenta a seguir, se apoiou nos dados encontrados no
estudo de caso realizado e consiste em uma visdo sobre a situagcdo atual da
empresa em relagcdo a gestdo do design atual. Os dados histéricos foram
considerados na analise como um pano de fundo para a configuragdo do contexto
presente.

Em primeiro lugar, conforme as definicbes estabelecidas pelo Conselho
Internacional das Sociedades de Design Industrial (ICSID, 2008) e por Bruce e
Bressant (2001) e observando-se os dados coletados nas entrevistas e na analise
da documentacdo acessada, pode-se caracterizar a atividade de design na
Electrolux do Brasil como predominantemente criativa para a concepgao e o
desenvolvimento de produtos.

Seguindo esse mesmo ponto de vista, ela se caracteriza por buscar atender
as necessidades expressas dos consumidores e assim humanizar e aculturar esses
produtos, através da inser¢cdo de inovagdes incrementais, conforme Baxter (1998) e
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), inovagdes estas que sao baseadas em pesquisas
junto ao consumidor e na observacdo das tendéncias de design, ja visiveis no
mercado.

De modo amplo, quanto a gestdo de design, podemos afirmar, com base em
Wolf (1998), Blaich e Blaich (1993) e Mozota (2003), que ela cumpre plenamente
seu papel de administragdo de recursos proprios e do processo de design, pois se
constitui em um departamento com fontes proprias e cujo plano de trabalho é
desenvolvido autonomamente. Além disso, podemos dizer que a sua gestdo tem
contribuido com as estratégias da corporagcdo, quando ajuda a gerar uma
diferenciagado em relagao aos produtos da concorréncia e, ao mesmo tempo, quando
ajuda a criar uma identidade propria para os produtos, utilizando as informacdes da
pesquisa de marketing junto ao consumidor.

Segundo os niveis de gestao propostos por Mozota (2003), estratégico, tatico
e operacional, podemos dizer que nao se verifica no estudo realizado uma
abordagem do ponto de vista do nivel estratégico, ja que ela ndo participa da
definigho da estratégia organizacional e nem fez do design uma competéncia
essencial. Neste sentido, podemos dizer que a abordagem da gestdo de design na

Electrolux do Brasil se da muito mais nos niveis e operacional.
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Em relacdo ao seu papel estratégico pode-se afirmar que ela introduziu
melhorias continuas na qualidade dos produtos. A gestdo de design incentivou a
empresa a adquirir novas tecnologias, a utilizar materiais mais resistentes e em
conformidade com o uso previsto para o produto, além de contribuir e adaptar suas
atividades as novas metodologias introduzidas pela empresa para o
desenvolvimento de produtos, como no caso Desenvolvimento de Produtos
Integrado a Processos — DPIP.

Mozota (2003) ainda atribui a gestdo de design a nivel estratégico a
responsabilidade de implementar e melhorar a gestdo do consumidor. Na Electrolux
do Brasil o departamento de design sustenta a gestdo do consumidor, orientando
sua atuacao para ele, transformando as informagdes sobre os seus quereres em
atributos de produtos, buscando solugdes para atender no futuro, os quereres que
ndo podem ser atendidos no momento. Para tal, a gestdo de design desenvolveu
técnicas de observagdo buscando um design que diminuisse a resisténcia a
mudancga, conforme recomendado por Mozota (2003), excetuando-se apenas o fato
de que isto ndo é feito através de um sistema de informagdes e de que nem ha
métodos de avaliagdo, criados pelo design.

Porém, ao desempenhar seu papel no nivel funcional, a gestdo de design
ampliou a area de atuacao da fungao, partindo da concepcao e desenvolvimento de
produtos, com foco no nivel operacional, para assumir uma posigao de interprete, de
tradutor dos quereres do consumidor em produtos, influindo positivamente no
posicionamento competitivo da organizagao.

A partir do espectro de caracteristicas da gestdo do design a nivel funcional,
estabelecidas por Magalhaes (1998) e Mozota (2003) podemos afirmar que algumas
das decisdes do centro de design da empresa sao realizadas neste nivel. Ao
conceber produtos, elaborar projetos e participar do desenvolvimento de produtos de
forma integrada as estratégias de marketing e as da empresa, o design esta
contribuindo para o objetivo da organizagao e para manter e ampliar a participagao
dela no mercado de eletrodomésticos de linha branca.

Mozota (2003) sugere, porém que, no nivel funcional, o design precisa ter trés
objetivos amplos: (1) definir a estratégia de design em relacdo a estratégia do
negocio; (2) coordenar a estratégia de design com a de marketing, de inovagao e

com as fungdes de comunicacao e (3) incluir a estratégia do design na estratégia do
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negocio quando da implementagdo desta ultima. Nao ha informagbes sobre a
existéncia de objetivos nem de uma estratégia propria do departamento do design.

Ainda dentro da visdo da integragao do design a nivel funcional, defendida
por Mozota (2003), pode-se afirmar que a gestdo de design formou e administra uma
equipe capaz de atender as expectativas do consumidor, dentro dos objetivos
organizacionais. Estes objetivos que incluem o alcance de custos cada vez menores;
uma equipe capaz de interagir com as outras areas, através do trabalho estruturado
em células de composicao inter-funcional, que permitem o trabalho simulténeo.
estas células foram criadas como parte do Desenvolvimento de Produtos Integrado a
Processos, sistema implantado pela iniciativa da Electrolux AB, onde o design foi um
dos departamentos participantes e que, em ultima analise, buscou gerar sinergia e
ganhos de produtividade.

Apesar de, segundo Mozota (2003), o papel da fungcdo design no nivel
operacional ser bem delimitado dentro da empresa e a gestao realizada com seus
recursos proprios, no presente estudo n&o foram identificados objetivos ou
planejamento proprios para o departamento de design. Conforme as entrevistas
realizadas, a gestdo de design esta voltada principalmente, para criagao de produtos
e para a elaboragao e implementacao de projetos.

Além disso, segundo Mozota (2003) a gestdo de design deve controlar
administrativamente trés areas: a do valor agregado pelo design; a dos
relacionamentos e a dos processos. Acredita-se que por questdes culturais,
expressas através das relagbes hierarquicas e estruturais encontradas nos
levantamentos, na Electrolux do Brasil, apenas o controle dos relacionamentos esta
vinculado ao departamento, estando os demais localizados na Diretoria de
Desenvolvimento de Produto e Qualidade. Confirma-se assim que o foco da gestao
de design esta voltado principalmente para a gestdo de projetos, ou seja, para o
nivel operacional da fungdo. Ademais, a gestdo de projetos busca sempre, em
ultima instancia, a manutencao da posi¢do da empresa, frente aos concorrentes, e
quando possivel, 0 aumento de sua participagdo no mercado consumidor.

Revendo a descrigdo de Mozota (2003) em relacéo a participagdo do design nos trés
niveis do produto, pode-se afimar que o Centro de Design da Electrolux do Brasil tem forte
participagao no nivel do produto final, onde sao definidos os atributos fisicos. No nivel de produto

comercial, o design participa diretamente com as questdes relativas a qualidade e
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indiretamente e de forma nao intencional com os aspectos do produto ampliado, o
terceiro nivel.

Nao foi possivel detalhar a atuagéo da gestdo de design dentro da teoria do
ciclo de vida do produto, como sugerido por Mozota (2003). Em parte porque os
lancamentos da empresa, principalmente os atuais, caracterizam-se por uma série
de inovagdes continuas, isto €, por mudangas incrementais com baixos graus de
novidade. (TIDD, BESSAT, PAVITT, 2008).

Para isso a gestdo de design utiliza-se amplamente da forga diferenciadora,
aplicando os principios de design e de estética para diferenciar os produtos, com
base nas informagbes fornecidas pela pesquisa de marketing, reforcando o que
Mozota (2003) indica: a forte integracdo da fungcédo design com a fungao marketing
possibilita uma intensa utilizagdo da forga diferenciadora.

De acordo com Mozota (2003), uma das caracteristicas da utilizagdo da forga
diferenciadora, é a forte utilizagdo dos conhecimentos para a modificagcado ou para a
criacao de produtos, diferenciando-os da concorréncia, para gerar incrementos de
vendas e para inserir melhorias no valor percebido pelo consumidor. Assim,
somando-se a isto as informacgdes obtidas durante a pesquisa, € seguro dizer que na
gestdo de design da Electrolux do Brasil, a forca diferenciadora € a mais
intensamente empregada. Acredita-se correto afirmar que a gestdo de design na
organizacao tem atualmente um dominio da metodologia especifica para transformar
as necessidades do consumidor em produto, conforme preconizado também por
Rossetto, Silva e Souza (2002).

Ao longo dos ultimos dez anos, a utilizagdo da forga diferenciadora pela
gestao de design vem aprofundando seu conhecimento e percepg¢ao do consumidor,
entregando a ele, no produto que ele adquire, aquilo que ele expressa como desejo
durante as pesquisas. Além disso, o design, através de sua forga diferenciadora,
contribui, mesmo que indiretamente, para o reforco da identidade da marca e da
organizagao, como constatado por Mozota (2003) em sua obra. Ainda com base na
citada autora, o aspecto diferenciador do design da Electrolux esta fortemente
baseado em sua interagdo com a fungdo marketing onde inicia-se a discussdo do
comportamento do consumidor.

Quanto a contribuicdo com a garantia da identidade da marca, o design busca garantir a
mesma qualidade para todos os produtos, independente do segmento para o qual esses

produtos sdo designados — € a contribuigdo no nivel comercial do produto. Ao mesmo tempo,
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os produtos s&o diferenciados através da estética e da tecnologia para atender aos
quereres especificos de cada segmento - contribuicdo no nivel de produto final,
conforme Porter (1996), - que o marketing transforma em uma oferta ao mercado. Ao
mesmo tempo estes procedimentos permitem uma definicdo estética para cada
segmento o que, ainda com base em Porter (1996), reforca e afirma o
posicionamento da empresa.

Com base no estudo realizado, podemos dizer que o conhecimento do
mercado consumidor € valorizado ndo s6 no departamento de design, mas também
na empresa como um todo. Assim, a geréncia de design optou por uma equipe de
designers internos, o que, segundo Mozota (2003), facilita o conhecimento da
companhia, do mercado e o aprimoramento continuo deste conhecimento.
Acrescenta-se a isso a facilidade de controle destas informagbes e da
adequabilidade de suas aplicagdes a concepgao e ao desenvolvimento de produtos;
a manutencdo de relacionamentos inter-profissionais produtivos e maior controle
sobre os custos de desenvolvimento e producgdo, fator extremamente importante
para a organizagao, caracterizando aqui o uso da forga integradora.

A importancia atribuida a manutengao de uma equipe interna de designers foi
o fator gerador de um processo seletivo bem cuidado e elaborado, atendendo ao
que é recomendado por Mozota (2003). Este processo tem visado n&o s6 medir
conhecimentos e habilidades técnicas, mas também tem valorizado principalmente,
caracteristicas de relacionamento inter-pessoal e expectativas e possibilidades de
integracéo a equipe.

ApoOs a obtengcdo do Prémio Design do Museu da Casa Brasileira, pelo
langamento do refrigerador Spazio Plus 310, que, de forma bem sucedida, buscou
utilizar processos de fabricagdo mais modernos que os anteriores para gerar
inovagao e enfatizar a diferengca em relagdo aos concorrentes, o departamento de
design conseguiu entendimento, credibilidade e apoio, mais fortemente das areas
participantes do processo de desenvolvimento de produtos. Isso se deu através da
disseminagao de conhecimento sobre tecnologia e processo produtivo pela area de
design, para area técnica e de produgédo. Como colocado por Mozota (2003), quando
a importancia da atividade de design dentro da estrutura do negdcio é entendida
pelas demais areas da empresa, a insergéo e o trabalho do design tornam-se bem

mais faceis.
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A integragdo do departamento de design com o de marketing na empresa néo é,
entretanto, uma via de mé&o unica. A estabilizagdo do departamento de design e sua constante
atuacdo, visando a adogdo de novas tecnologias e a patamares adequados de qualidade,
contribuiram para a reformulagdo das estratégias de marketing. As estratégias passaram a incluir
0 ato de ouvir o consumidor a cerca de suas expectativas e opinides sobre os produtos da
empresa, conforme Wolf (1998).

Pode-se afirmar que ha uma forte integracdo entre as atividades operacionais de
marketing e as de design, mas o0 mesmo nao acontece no nivel estratégico. Com certeza o
departamento de design ndo possui uma missdo especifica, delimitada e explicita, como
sugerida por Mozota (2003), mas pode-se perceber uma miss&o inicial, implicita, a detalhar, mas
gue ja pode ser expressa como a concepgao e o desenvolvimento de produtos que favoregam a
estratégia competitiva da organizacao. Por este angulo, afirma-se entdo que hoje, o design busca
a garantia de que a realizagdo do projeto siga as conformidades do projeto inicial assim como
busca mostrar e dar peso e importancia ao tratamento das questdes de qualidade, como forma
de garantia da competitividade. (MOZOTA, 2003).

Quanto as questdes relativas a forga transformadora do design ndo foram
obtidos dados sobre a elaboragédo e a implementagdo da estratégia organizacional;
nao ha na area de design uma estratégia definida, nem qualquer dado sobre a
participagdo do design na formulagcdo da estratégia da empresa. Mais uma vez, é
possivel que isto, em parte, ocorra em fungdo da administragdo geral da empresa
ficar na Europa, onde sdo tomadas as decisdes a nivel macro, e a falta de
informagdo para este estudo talvez, se deva as questdes ligadas a
confidencialidade.

No entanto, a pesquisa identifica um forte foco dos esforgos tanto
organizacionais, quanto da gestdo do design, no presente. Ambas, a organizagao e
a funcdo design, estdo satisfeitas com suas atuagdes. Desde a implantagdo das
“clinicas”, das pesquisas de opinido junto aos consumidores, a empresa tem
alcangado sucesso, tem se mantido competitiva, garantindo sua posi¢cdo no
mercado. Tudo o que € esperado da empresa e do Centro de Design € alcangado,
ndao ha uma defasagem entre expectativa e desempenho, mas ndao ha uma
expectativa nem um objetivo desafiantes. Segundo Hamel e Prahalad (2005),
embora esse seja um quadro satisfatério os fatores que o compde sdo causas de

acomodacéo e, algumas vezes, da dificuldade em se alcangar sucesso.
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Segundo esses autores, a organizagdo para competir precisa ser a
responsavel numero um por sua transformagcdo e precisa regenerar suas
estratégias, reinventando seu préprio setor, competindo pela lideranga no futuro
criando competéncias essenciais para dominar as oportunidades emergentes,
enfrentar incertezas e assim garantir seu lugar no novo espago competitivo. Nao foi
identificada na organizagdo, nem na area de design uma intengdo ou preocupag¢ao
em construir tais competéncias. A organizagao, principalmente através da atuacgao
integrada de marketing e design, ja conhece o que o consumidor espera receber
como beneficio hoje. De certa forma, criou uma competéncia ao gerar um meétodo de
ouvi-lo e inclui-lo no desenvolvimento do produto. Esta competéncia ndo €&, porém,
suficiente forte para ser considerada essencial, segundo os critérios estabelecidos
por Hamel e Prahalad para tal. Esta € uma competéncia copiavel, as relagdes de
causa e efeito sdo claras, ou seja, ouvir as expectativas do consumidor e inseri-las
no produto tem como resultado agradar este consumidor. Mesmo o fato de a gestao
de design interpretar corretamente estas necessidades a partir do conhecimento do
mercado consumidor, € um fato esperado da fungédo design em qualquer situagao ou
organizagao.

O departamento de design é visto na empresa como criador de produtos que
atendem as necessidades dos consumidores e, por consequéncia, da empresa. Esta
imagem néo foi criada de forma intencional por parte da geréncia do design, mas
como uma consequiéncia de acontecimentos como o recebimento do prémio pelo
refrigerador Sapazio Plus, a implantagdo do Desenvolvimento de Produtos Integrado
a Processos e o langamento do primeiro refrigerador frost-free, que gerou por sua
vez, a necessidade de pesquisa junto ao consumidor.

Do conjunto de habilidades, indicadas por Mozota (2003), como necessarias a gestao do
departamento de design, a pesquisa identificou oito: (1) comprometimento; (2) orientagdo para
resultados; (3) orientag&o para a equipe; (4) a administragdo da informagao, embora sazional; (5)
foco no consumidor e no cliente; (6) construgéo de rede de relacionamento; (7) habilidades de
apresentacao e (8) flexibilidade.

Pode-se afirmar, até o momento que a gestdo de design alcangou os dois
aspectos basicos recomendados por Mozota (2003) para a correta condugdo do
departamento: um desempenho adequado a organizagao e sua integracado a esta
mesma organizagao. Com base nos dados levantados podemos dizer que estes dois

aspectos foram atingidos principalmente através da competéncia na interface com o
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consumidor e na construgdo de uma equipe de especialistas, com as diferentes
competéncias que s&o importantes para o atendimento das diferentes necessidades
da organizagdo e a integracdo com as diversas areas envolvidas no
desenvolvimento de produto.

Assim, a afirmagdo de que o design na Electrolux do Brasil tenha uma
atuacdo no nivel estratégico ndo pode ser considerada verdadeira em sua
totalidade, embora o estudo encontre esse posicionamento na empresa. O
departamento, de forma n&o intencional, tem identificacdo com a estratégia e com a
identidade cultural da organizagdo, em uma profundidade que permite sua atuagao
nos niveis operacional e funcional. Ademais, dentro dos papéis que a gestdo de
design poderia assumir para ter uma atuagao a nivel estratégico, segundo Mozota
(2003), identifica-se que a gestdo de design tem a visao estratégica do negdcio e
que de certa forma, reune informagdes de mercado, mas os dois outros papéis
sugeridos pela autora, ndo sdo contemplados. O design nao participa da formulagéo
e da selegcédo de processos estratégicos. Uma hipdtese para que isso ocorra é mais
uma vez, o fato de empresa ter sua administragao, geréncia geral e de design fora
do Brasil.

Durante a pesquisa n&o foram identificadas outras agdes do Centro de
Design que contribuem para o desenvolvimento e o posicionamento da marca, a nao
ser no ambito do produto, como ja citado. Isto, mais uma vez, pode ser decorréncia
do fato da administracdo geral, de design e de marketing estar localizada fora do
Brasil.

Aparentemente, a Electrolux do Brasil ndo tem uma politica de inovagao
definida, relacionada a gestdo do design, mas, neste aspecto, vem conseguindo
manter sua posicdo no mercado através de inovagbes incrementais rapidas e
simples, conforme apontado por Baxter (1998) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008). A
inovacdo na empresa se da através de um processo coletivo e interativo, como
descrito em Mozota (2003) em sua obra; envolvendo ndo s6 design, marketing,
engenharia e qualidade, mas também as areas de suprimentos e finangas. Neste
processo o design divide com o marketing e a engenharia a gestdo de pesquisa e
desenvolvimento.

Seguindo-se o modelo de seis fases sugerido por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) para uma inovacao eficaz buscou-se identificar durante a pesquisa como a

empresa identifica novas oportunidades de mercado. Porém as informagdes nao
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foram totalmente disponibilizadas. Com base nas informacdes coletadas, pode-se
afirmar que a empresa e a gestdo de design utilizam-se das informagdes advindas
das clinicas, pesquisa junto ao consumidor, e das informagdes contidas nas midias
especializadas em tendéncias atuais e em design, para selecionar suas
oportunidades.

Como identificado por Mozota (2003), a utilizagdo consciente das informagdes
de pesquisa pela gestdo de design, sua integragdo com o consumidor e sua filosofia
orientada ao usuario garantem alguma competitividade, embora com limites quanto
a originalidade e com consequentes limites a diversificagdo. A autora também alerta
que a velocidade no processo de inovagao garante a eficiéncia das organizagdes.
Na Electrolux do Brasil, como uma decorréncia das novas condicbes do mercado
nos ultimos dez anos foi implantado o Desenvolvimento de Produtos Integrado a
Processos — DPIP, que diminui o intervalo entre os langamentos de novos produtos.
Outros fatores que cooperam com a diminuigdo dos periodos entre os langamentos
de novos produtos sdo: a composigdo e a manutengdo de uma rede de
fornecedores, a intensa participacdo da gestdo de design na definigdo de materiais,
de processos e acabamentos. A externalizacdo do design entre parceiros e
fornecedores n&o ocorre.

Para garantir uma selecdo adequada das oportunidades de inovagdes, a
gestdo de centro de design busca a melhor combinagdo entre as exigéncias do
consumidor, os principios de design e as competéncias organizacionais. Quanto ao
desenvolvimento do produto, as atividades de todas as areas ai envolvidas sao
realizadas de forma simultédnea, o que, segundo Mozota (2003), € condigdo para um
modelo de inovacédo eficaz. Além disso, assim fica garantida a integridade do
processo e a certeza de que todos os envolvidos tém acesso as informacgoes.

Embora a participagdo da gestdo do design na geragdo da comunicagao do
produto ao mercado seja destacada pelos autores estudados, ndo foram obtidos
dados sobre este aspecto, sendo ela realizada pela area de Marketing.

A revisao das experiéncias do processo de inovagao, conforme especificado
por Mozota (2003) E Tidd, Bessant e Pavitt (2008), € feita de maneira geral pela
area de Qualidade com a utilizagao das Instrugdes Gerais de Validagédo de Projetos.
De forma mais especifica, a gestdo do design, a cada processo de inovagao, avalia
as oportunidades que deixaram de ser atendidas visando gerar novas solugdes para

atendé-las.
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6. CONCLUSAO

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de identificar e descrever como a
gestao de design, através de suas praticas nos trés niveis de atuagdo em uma
organizagcao, gera as forgas coordenadora, transformadora e diferenciadora,
em uma companhia industrial do setor de eletrodomésticos de linha branca, de
modo a possibilitar que a organizagao atinja seus objetivos e que o design
possa se posicionar a nivel estratégico.

De modo geral, podemos dizer que o nivel operacional € o mais bem
articulado na empresa, sendo seguido pelo nivel funcional ou tatico. A atuagao no
nivel estratégico é baixa. Isso pode ser visualizado na Figura 28, a seguir, onde foi
elaborada uma relagéo entre as praticas da gestdo de design da Electrolux do Brasil
nos niveis operacional, tatico e estratégico com a geragdo das forgas competitivas
do design para a organizacédo: a forga diferenciadora, a forga coordenadora e a forga

transformadora.

PRATICAS DA GESTAO DE DESIGN

FORCA
DIFERENCIADORA

Operacional A estética vem sendo utilizada na diferenciagdo do produto,
principalmente desde o langamento da linha Spazio. Esta estética
também é responsavel pela definicdo da identidade dos produtos.

Os produtos sao concebidos de modo a garantir o posicionamento
competitivo da organizagdo. A gestdo de design busca sempre
garantir que a identidade da organizagdo esteja presente nos
produtos, enfatizando a diferenciagao.

Funcional A funcdo design tem uma forte interagdo com marketing. A
realizacdo das clinicas que estdo sob responsabilidade de area de
marketing, conta com a participagcédo bastante ativa do design. A troca
de informagbes sobre o mercado e o produto é constante o que
garante o nivelamento adequado. Estas informagdes sao
compartilhadas por todos os setores envolvidos no desenvolvimento
do produto e também sao utilizadas para a definicdo de prego.

Estratégico Os projetos incluem a etapa de definicdo de conceito para o

desenvolvimento de produtos, baseada nos resultados da pesquisa.
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PRATICAS DA GESTAO DE DESIGN

FORCA
COORDENADORA
Operacional O lider de design vem, ao longo do tempo, formando uma equipe
de habilidades multiplas, como por exemplo, um grupo voltado para
as definicbes de acabamento e materiais e outro para interface com o
usuario. As equipes também sao multifuncionais.
Contribuiu para introduzir o trabalho por projetos.
Delimitou um espago no seu método para gerar criatividade,
através dos estudos de tendéncias e nas reunides de projeto.
Funcional

A coordenacado do design é totalmente integrada a estratégia da
empresa e as agoes da sua aplicagédo sao realizadas em sinergia com
as outras areas, como marketing e qualidade.

Estratégico

Desde o langamento da linha Spazio, o setor de design vem
introduzindo inovagdes significativas nos produtos de forma integrada
com outras areas e cooperando com a introdugao pela empresa de
processos de inovagdo tecnoldgica; processual e de gestao.

FORGA
TRANSFORMADORA

Operacional

Os produtos desenvolvidos pelo setor de design seguem a
estratégia da empresa. e, ao longo do tempo mudaram a visibilidade
da empresa sobre o mercado € do mercado sobre a empresa.

A principal mudancga, ao longo do tempo, na visdo da empresa foi
a de que na contratagdo do designer a empresa nao considerava o
usuario, o consumidor no desenvolvimento do produto e hoje o
desenvolvimento é feito com base neste consumidor.

Com a utilizacdo de desenhos, protétipos e painéis, aliados as
pesquisas realizadas junto ao consumidor, o design diminui a

incerteza embutida no langamento de um novo produto.

Funcional

O design tem estratégias proprias advindas da estratégia da
empresa. Quando a estratégia da empresa era recuperar sua parcela
de mercado, no caso, através da melhoria dos produtos, a estratégia
do design foi dar mais qualidade ao acabamento dos produtos e
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PRATICAS DA GESTAO DE DESIGN

introduzir a estética no seu desenvolvimento, criando uma identidade
para o produto, para que a empresa pudesse recuperar sua parcela
de mercado. Atualmente o mesmo acontece para a manutengao do

posicionamento “pensando em vocé”

Estratégico Ao longo do tempo o design tem se tornado uma competéncia ao

dominar conhecimento sobre o mercado e a capacidade de traduzir
as expectativas desse mercado em produtos.

FIGURA 28 — QUADRO SOBRE AS PRATICAS DA GESTCAO DE DESIGN EM CADA NiVEL DA
ORGANIZACAO E SUAS FORGAS.
FONTE: A AUTORA (2009)

De acordo com as estas informacdes podemos concluir que em cada nivel
de atuacdo do design, uma de suas forgcas se manifesta com maior intensidade.
Conforme os dados contidos na tabela apresentada, percebe-se que no nivel
operacional a forca diferenciadora se manifesta com maior intensidade. No nivel
funcional, a forga coordenadora e no nivel estratégico a forga transformadora.

Especificamente neste caso, observa-se que as forgas geradas pelo design
poderiam ter um efeito mais intenso na organizagdo, como por exemplo, na propria
relagdo do produto com o consumidor, conforme o que encontramos na literatura,
pela incorporagdao de novas formas de inovagdo, que atualmente se encontram
apenas como incrementais.

N&o ha no departamento de design uma preocupag&o com a antecipagao ou
com a construgao do futuro. As acbes e mesmo as antecipacdes de curto prazo
estdo baseadas nas necessidades presentes, identificadas nas clinicas. Desta
forma, como apresenta a literatura, um esforgco no sentido de se introduzir esses
elementos seria importante, para termos uma acepgéao plena da gestdo do design.

O presente trabalho contribui para que se tenha uma descricdo das praticas
da gestdo de design e de como estas praticas, com maior ou menor dificuldade,
foram incorporadas a organizagédo, de modo a gerar forgas competitivas. Ao mesmo
tempo pode-se identificar como estas praticas e suas forgas interagem com outras
praticas e forgas dentro da empresa e como elas se acomodam em um arranjo para
a consecugao dos objetivos organizacionais. O trabalho também mostra que

algumas acgdes da organizagdo como um todo por vezes contribuem e por vezes



113

prejudicam o surgimento das forgcas e suas integragbes. A partir dos dados
levantados, pode-se perceber uma mudanga acentuada na atuagdo da gestdo de
design, apés a compra da REFRIPAR pela Electrolux AB.

A partir de agora é importante que surjam novas pesquisas no campo da
gestdo de design para verificar e confirmar a intensidade das forcas geradas em
relacdo as praticas em cada nivel em que a fungdo design atua; assim como
detalhar cada um dos aspectos responsaveis pela geracdo das mesmas em cada
nivel, como por exemplo, o entendimento e o conhecimento do comportamento do
consumidor; a integragéo e a responsabilidade pela politica de inovagéo.

E importante também que os préximos trabalhos avaliem como a estratégia,
o estilo de gestao e as politicas adotadas pela organizagao influenciam a integracéo

e o surgimento das forgas do design.



114

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AAKER, David. A. Criando e administrando marcas de sucesso. Tradugao
Eduardo Lassere. Sao Paulo: Futura, 1996.

ALBUQUERQUE, Gustavo. Praticas de gestao de design na Electrolux do Brasil.
Centro de Design Industrial da Electrolux do Brasil. Curitiba, 06 out. 2009. Entrevista
concedida a Sandra de Brito da Silva.

BATISTA, Waldemar Braga. Desenho industrial, liberalismo e autonomia profissional.
In: CONGRESSO BRASILEIRO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM DESIGN,
5., 2002, Brasilia, DF. Anais... Brasilia: UNB, 2002. 1 CDRom.

BAXTER, Mike. Projeto de produto: guia pratico para o desenvolvimento de novos
produtos. Sdo Paulo: Edgard Blucher, 1998.

BERTOLA, Julio. Eugénio. Praticas de gestao de design na Electrolux do Brasil.
Centro de Design Industrial da Electrolux do Brasil. Curitiba: 10 ago. a 23 set. 2009.
Entrevista concedida a Sandra de Brito da Silva.

BLAICH, Robert; BLAICH, Janet. Product design and corporate strategy:
managing the connection for competitive advantage. New York: Mc Graw- Hill, 1993.

BONELLI, Regis. Fusodes e aquisi¢cées no Mercosul. Rio de Janeiro: IPEA, 2000.
Relatdrio de Pesquisas.

BRUCE, Margaret; BESSANT, J.R. Design in business: strategic innovation
through design. Essex: Pearson Educated Limited, 2001.

CELASCHI, Flaviano. Dentro do projeto: apontamentos de mercadologia
contemporanea. Material para leitura prévia, encontro sobre gestao de design. Porto
Alegre: Unisinos, 2008. Notas de aula p. 89.

CHIAMULERA, Clécio Luiz. Cooperar para competir. Revista FAE Business,
Curitiba, n. 2, 2002. Disponivel em:
<http://www.fae.edu/publicacoes/fae_business.asp>. Acesso em: 2 out. 2008.

CHURCHILL, Gilbert Jr; PETER, Jean Paul. Marketing: criando valor para os
clientes. Tradugao: Cecilia C. Bartalotti e Cid Knipel Moreira. Sao Paulo: Saraiva,
2000.

CLIPPING ELECTROLUX DO BRASIL. Arquivo de Clipping da Biblioteca da
Electrolux do Brasil. Curitiba: Electrolux do Brasil, 1989 a 1996.

CNI - Confederagao Nacional das Industrias. Links tematicos>Design>Programas
de Design, Associagoes e Centros>Prémio. Disponivel em:
<http://www.cni.org.br>. Acesso em: 10 mai. 2008.

CRAVENS, David W. Marketing estratégico. Sao Paulo: McGraw Hill do Brasil,
1994,



115

DALBERTO, D. A gestao de design integrada a inovagao em beneficio das
PME's. Disponivel em:
<www.designbrasil.org.br/ppd/opiniao/exibir.jhtml?idArtigo=777>. Acesso em: 10
mai. 2008.

DEMARCHI, Paula Perfetto; REGO, Raul Amaral. Estrutura organizacional para
empresas inovadoras propicias ao desenvolvimento de design. In: V CONGRESSO
INTERNACIONAL DE PESQUISA EM DESIGN, 3., 2002, Rio de Janeiro. Anais ...
2002. Rio de Janeiro, 2002.

DEMARCHI, Paula Perfetto; REGO, Raul Amaral. Marketing e design: ferramentas

de integragdo organizacional nas empresas. In: V CONGRESSO INTERNACIONAL
DE PESQUISA EM DESIGN, 3., 2002, Rio de Janeiro. Anais 2002. Rio de Janeiro,
2002.

DIMINGO, Edward. The fine art of positioning. The Journal of Business Strategy,
marc./apr. 1993, p. 34-8. Disponivel em:
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1706336. Acesso em mar. de
2007.

DUYSTERS, Geert; HAGEDOORN, John. The effect of core competence building
on company performance. Netherlands: Faculty of Economics and Business
Administration, MERITY, University of Limburg, 1996, p. 1-37

ELECTROLUX DO BRASIL. Arquivo da Diretoria de Desenvolvimento de
Produto e Qualidade. Curitiba: Electrolux do Brasil, 2004 e 2005.

ELWOQOD, I. O livro essencial das marcas. Tradug&do de Henrique Amat Rego
Monteiro. Sdo Paulo: Clio Editora, 2004.

FARIAS, P.D.; CALDAS, A. A utilizagao do design como ferramenta de gestdo na
pequena empresa de confeccdo do vestuario. In: CONGRESSO INTERNACIONAL
DE PESQUISA EM DESIGN, 2006, Curitiba. Anais... Curitiba, 2006.

FERIGOTTI, Cristina Maria.Souto. Aprendizagem e acumulagao de competéncias
inovadoras em produtos da Electrolux do Brasil (1990 a 2003). RAC-Eletrénica, v. 1,
n. 1, p.110-8, jan/abr. 2007.

FRANCIO, Rogerio. Disponivel em: <http://www.designbrasil.org.br/portal/empresas/
depoimentos.jhtml?idLayout=1009&id=5152>. Acesso em: 11 mai. 2008.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

GORB, Peter. Design management. New York: Van Nostrand, 1990.

GUIMARAES, Luiz Eduardo; MOODY, Stanley. O design realizado por fabricantes
de artefatos de couro em Walsall, Inglaterra. In: CONGRESO BRASILEIRO DE
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM DESIGN, 5., 10 a 13 out. 2002, Brasilia.
Anais... Brasilia: UNB, 2002. p. 708-715.

HAMEL, Gary; PRAHALAD, Coimbatore Krishnarao. Competindo pelo futuro:



116

estratégias inovadoras para obter o controle do seu setor e criar mercados de
amanha. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

HERTENSTEIN, Julie. H.; PLATT, Marjorie. B.; VERYZER, Robert. W. The impact of
industrial effectiveness on corporate financial performance. Journal of Product
Innovation Management, v. 22, p. 3-21, 2005.

HOOLEY, Grahan.J.; SAUNDERS, John. Posicionamento competitivo. Sdo Paulo:
Makron Books, 1996.

ICSID - International Council of Societies of Industrial Design. Disponivel em: <http://
http://www.icsid.org/about/about/articles31>. Acesso em: mai. 2008.

INFORMATIVO MENSAL ELECTROLUX DO BRASIL. Electro News. Curitiba:
Electrolux do Brasil, 2003 a 2005. Colecao Electrolux do Brasil.

INFORMATIVO MENSAL PROSDOCIMO. Curitiba: Electrolux do Brasil, 1983 a
1995. Colecao Electrolux do Brasil.

INFORMATIVO REFRIPAR. Curitiba: Electrolux do Brasil, 1979 a 1991. Colecéao
Electrolux do Brasil.

KISTMANN, Virginia. A caracterizagao do design nacional em um mercado
globalizado: uma abordagem com base na decoragéo da porcelana de mesa. 2001.
236 p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo, na area de Gestédo do
Design), Universidade Federal de Santa Catarina, 2001.

KISTMANN, Virginia. Design management at prosdécimo. Col6nia, Alemanha:
2007. Transparéncias Color.

KOTLER, Philip. Administragao de marketing: analise, planejamento,
implementacgao e controle. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia do trabalho
cientifico. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

LEMOS, Roselie de Faria. Dissertagao (Mestrado em Administragdo), Programa de
Po6s Graduagdo em Administragao e Negocios, Universidade Regional de Blumenau-
FURB, 2006.

LOBACH, Bernd. Design industrial: bases para a configuragdo dos produtos
industriais. Tradugao Freddy Van Camp. Sao Paulo: Blucher, 2001.

LORENZ, Christopher. The design dimension: the new competitive weapon for
product strategy and global marketing. Oxford, UK: Blackwell Publishers, 1990.

MAGALHAES, Claudio Freitas. Design estratégico: integragdo e agéo do design
industrial dentro das empresas. Rio de Janeiro. SENAI/DN, SENAI CETIQ, CNPq,
IBICT, TIB. 1997.

MALLICK, D. N. The design strategy framework. DMI- Design Management, Boston,
mar./apr. 1988.



117

MARTINS, Marco Antonio V.. Gestao do design: a industria brasileira de
eletrodomésticos de linha branca. Disponivel na internet.
<http://webmail.faac.unesp.br/~paula/Paula/eletro.pdf>. Acesso em: 10 mai. 2008.

MARTINS, Marco Antonio V.. Analise da insergdo do design na industria. In: 6°
CONGRESSO BRASILEIRO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM DESIGN —
P&D, 1, 2004, Sao Paulo. Anais... Sdo Paulo: FAAP, 2004. CD-Rom.

MARTINS, Rosane F.F. A gestao do design como estratégia organizacional.
2004. Tese (Doutorado em engenharia de produgao, na area de gestao de design),
Universidade Federal de Santa Catarina: 2004.

MASCARENHAS, Henrique Ribeiro. O Setor de Eletrodomésticos da Linha
Branca: um diagnéstico e a relagao varejo-industria. 2005 - 238f. Dissertagao
(MPFE) - Escola de Economia de Sao Paulo: 2005. Disponivel em:
http://virtualbib.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/2059/henriguemascarenhastur
ma2003.pdf. Acesso em out. 2007.

MATUSITA, Ana P. Mudanga estrutural no setor de linha branca nos anos 90:
caracteristicas e condicionantes. Campinas: UNICAMP: 1997.

McKENNA, Regis. Marketing de relacionamento: estratégias bem-sucedidas para
a era do cliente. Trad. Outras Palavras Consultoria Linguistica e Servigos
de Informatica. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

MINTZBERG, Henry et al. O Processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. Tradugao: Luciana Oliveira da Rocha. 4. ed. Porto Alegre: Bookman,
2006.

MOZOTA, Brigitte Borja de. Design manegement: using design to build brand value
and corporate innovation. New York: Allworth Press, 2003.

MOZOTA, Brigitte Borja de. The four powers of design: a value model in designer
management. Design Management Review; spring, 2006.

MORAES, Marcia B. O impacto do design no desempenho de empresas da
industria eletroeletronica brasileira. Dissertacdo (Mestrado Engenharia de
Producéo). Pontificia Universidade catdélica do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2007.

NICOLAU, I. O conceito de estratégia. INDEG/ISCTE Instituto para o
Desenvolvimento da Gestao Empresarial. Lisboa: ISCTE, 2001.

NIEMEYER, Carla. Marketing no design grafico. Rio de Janeiro: 2AB, 1998.

OBJETO BRASIL. Design brasileiro: monitoramento de projetos e impactos
alcangados. Objeto Brasil/UNIEMP.Sao Paulo, mar. 2003.

ONO, Maristela et al. Contextualizagao da arte, da técnica e da tecnologia no
design industrial: um estudo de caso na empresa Electrolux. Curitiba, 1997.
Disponivel em:



118

http://www.ppgte.ct.utfpr.edu.br/revistas/edutec/vol2/artigos/contextualizacao.pdf.
Acesso em mar. 2007.

ONO, Maristela Mitsuko. Design industrial e diversidade cultural: um estudo de
caso na Electrolux do Brasil S.A. e Multibras S.A. Curitiba. Dissertagao apresentada
como requisito parcial para a obtengao do grau de mestre, Centro Federal de
Educacédo Tecnologica do Parana, 1999.

PORTER, Michael. What is the strategy. Havard Business Review, nov./dec., 1996.

PUC-RIO. Disponivel em: <http://www.dad.puc-rio.br/dad07/index.php?pag=pos01>.
Acesso em: mai. 2008.

REDE DESIGN BRASIL. PBD: Programa Brasileiro de Design. Disponivel em:
<http://www.design.mdic.gov.br/index.htm>. Acesso em: mai. 2008.

RELATORIO ANUAL ELECTROLUX DO BRASIL. Curitiba, 1993.
RELATORIO ANUAL ELECTROLUX DO BRASIL.Curitiba, 1994.

ROSSETTO, Carlos Ricardo; SILVA, Claudete Barbosa da; SOUZA, José Waldemar
Gongalves. Integrando o design ao ambiente empresarial. In: CONGRESSO
INTERNACIONAL DE PESQUISA EM DESIGN E 5° CONGRESSO BRASILEIRO
DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM DESIGN - P&D, 1, 2002, Brasilia.
Anais... Distrito Federal: AEnD-BR, 2002. CD-Rom

SANTOS, A. F. O design como diferencial competitivo. 2ed. Itajai: Univale, 2000.

SERRALVO, Francisco Antonio; FURRIRER, Marcio Tadeu. Fundamento do
posicionamento de marca: uma reviséo tedrica. Disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/semead/7semead/. Acesso em: dezembro de 2005.

SIFFERT, F. Nelson; SILVA, Carla S. As grandes empresas nos anos 90:
respostas estratégicas a um cenario de mudancgas. Secretaria de Desenvolvimento
Regional do BNDES. 1999. Disponivel em:
http://www.fundoamazonia.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes pt/Galerias/
Arquivos/conhecimento/livro/eco90 11.pdf. Acesso em fevereiro de 2008.

SOLOMON, Michael R. O comportamento do consumidor: comprando, possuindo
e sendo. Tradugéo Lene Belon Ribeiro. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2002.

SOUZA, Lucilene Inés Gargioni de; AMBONI, Ivonete Maria Gargioni; MERINO,
Eugénio Andreas. O design, como elemento integrador e diferenciador nos produtos
e empresas. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE PESQUISA EM DESIGN E 5°
CONGRESSO BRASILEIRO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM DESIGN —
P&D, 1, 2002, Brasilia. Anais... Distrito Federal: AEnD-BR, 2002. 6p CD-Rom.

TEIXEIRA, J. A. O design estratégico na melhoria da competitividade das
empresas. 2005. Tese (Doutorado em Engenharia de Producédo, na area de Gestao
de Design), Universidade Federal de Santa Catarina, 2005.



119

TIDD, Joe; BESSANT, Joe; PAVITT, Keith. Gestao da inovagao. Sdo Paulo:
Bookman, 2008.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA. Sistema de bibliotecas. Normas para
apresentagcao de documentos cientificos: v.2: Teses dissertagdes, monografias e
outros trabalhos académicos, v 3: citagdes e notas de rodapé ; v4: Referéncias v. 9:
Redacao e editoracdo. Universidade Federal do Parana. Curitiba: UFPR, 2007.

WOLF, Brigite. O Design management como fator de sucesso comercial.
Florianopolis: FIESC/IEL, ABIPTI, Programa Catarinense de Design, SEBRAE,
CNPq, 1998.

WOLFF, Fabiane. O valor do design na geragao de performance das empresas. In: VI
CONGRESSO BRASILEIRO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM DESIGN,
2006, Curitiba. Anais... Curitiba, 2006.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZATTI, D. Disponivel em:
<http://www.designbrasil.org.br/portal/empresas/depoimentos.jhtml?idLayout=1009&i
d=4373>. Acesso em: 10 mai. 2008.

ZILI, G. Gerente do Centro de Design Industrial da Electrolux do Brasil. Curitiba:
28 out. 2009. Entrevista concedida a Sandra de Brito da Silva.



120

APENDICE 1 - Quadro de trabalhos em gestio de design

REFE-
RENCIA

TITULO DA DISSERTACAO

Nasci-

mento

(2001)

A incorporagao do design por uma
industria moveleira voltada para o
segmento popular: um estudo de
caso no pélo moveleiro de Ara-

pongas.

A inser¢do do design na indus-
tria, mas ndo da gestdo estraté-

gica do design.

Mello,
2003

Aspectos relativos a promogao do
design no Brasil visando a area da
gestdo: o caso da empresa vence-
dora do prémio CNI José Mindlin
2000.

Gestao do design e promogao

do design.

Luza

(2003)

A visdao empresarial sobre o de-
signer na industria moveleira: Um

elemento agregador de valor

“A analise do papel que o de-
signer exerce junto a industria
moveleira como elemento que
agrega valor, no que tange aos
servicos prestados a este setor,
na visdo empresarial.” (LU-

ZA,2003)

Martins
(2004)

A gestdao de design como uma es-
tratégia organizacional: um mode-
lo de integra¢do de design em or-

ganizagdes.

O design como uma estratégia
que visa a percepcdo positiva
da imagem da empresa pelo

publico.

Teixeira

(2005)

O design estratégico na melhoria

da competitividade das empresas.

Apresentacdo do design como
elemento estratégico para a me-

lhoria da competitividade.

Minuzzi

(2006)

Modelo de um nucleo virtual de

estudos em gestao de design.

O desenvolvimento de um mo-
delo de nucleo virtual de estudo
colaborativo em gestao de de-

sign.




REFE-
RENCIA
Lemos

(2006)

TITULO DA DISSERTACAO

A inser¢do do design nas indus-
trias de utensilios domésticos dos
estados de Santa Catarina e Rio

Grande do Sul.

FOCO

Comparacao dos resultados ob-
tidos por empresas americanas
e europé¢ias com os resultados
obtidos nas empresas catarinen-
ses e gauchas através da inser-

¢ao do design.
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Silva

(2006)

O design como estratégia de dife-
renciagdo para micros € pequenas
empresas: o caso da industria mo-
veleira em dois municipios do es-

tado do Amazonas.

Esclarecimento do que ¢ design
e a apresentacdo da sua impor-
tancia para a estratégia da em-

presa.

Moraes

(2007)

O impacto do design no desempe-
nho de empresas da industria ele-

troeletronica brasileira.

Identificag¢do das relagdes posi-
tivas entre design e o desempe-

nho superior em negocios.

Nu-
nes&Meri
no (2002)

A contribuicdo do design ao urba-

nismo :0 exemplo do rio-cidade.

Investigar de que maneira os
conceitos da gestdo do design
podem ser adotados no plane-
jamento urbano, utilizando co-
mo exemplo o projeto Rio-

Cidade.

Satiro et

al

(2002)

A importancia do design como a-
gregador de valor, contraposta a

inobservancia de seu agente

Analisar como esta a valoriza-
¢do do design e desvalorizacao

do designer.

Martins et

Merino.

(2002)

A Qualidade Na Imagem Como

Valor Percebidolue

Analisar a concep¢ao de quali-
dade na visao da direcdo e fun-
ciondrios de uma farmdicia de
manipulag¢do alopatica de Lon-

drina e compara-las com a per-




REFE-
RENCIA

TITULO DA DISSERTACAO

FOCO

cep¢do de seus clientes e con-
sumidores, relacionando com
conceitos sistematizados e mos-
trando como podem influenciar
estrategicamente sua adminis-

tracao.

122

Lima

(2002)

A relevancia do ensino da Propri-

edade Intelectual nos cursos de

Design

Introduzir os principais concei-
tos inerentes a Propriedade In-
telectual, suas caracteristicas e
modalidades, tentando elucidar
também a importancia deste

instituto em nossas

Universidades através da pro-
positura de uma disciplina au-

tonoma nos cursos de design.

Cavalcan-
ti, V et
Andra-
de A

(2002)

Cultura material brasileira e cultu-
ra organizacional: um experimen-

to de estudo para a Gestao em De-

sign

Apresenta conceitos introduto-
rios, relagdes e reflexdes sobre
cultura brasileira e cultura or-

ganizacional.

Batista
(2002)

Desenho Industrial, liberalismo e

autonomia profissional.

Examina as conseqiiéncias da
restauracao liberal sobre a for-
magdo e a pratica profissional
de Desenhistas Industriais. As-
sinala a crescente influéncia de
valores liberais na producdo e
destinacdo de seus projetos,
implicando na prevaléncia de
estratégias de marketing e na

banalizagao de produtos.
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RAEFE- TITULO DA DISSERTACAO FOCO

RENCIA

Medeiros | Design e globalizacdo: o design de| Levantar questdes que possam

(2002) embalagem para alimentos no| servir de base para o debate da

contexto da globalizacao. relagdo entre o Design e o atual

contexto da globalizagdo, pro-
curando apresentar alguns topi-
cos relacionados a insercao de
produtos alimenticios nacionais
no mercado globalizado, onde
novos paradigmas nas relagdes
comerciais e de exposicdo de
produtos, como a internet, in-
fluenciam diretamente o perfil
sintatico e simbolico dos produ-
tos.

Brasil et| Estratégia e Design nas Organiza-| Tratar as relagdes do design

Ritto coes com uma dessas dimensoes,

Mestran- qual seja a das estratégias orga-

do. (2002) nizacionais € seu respectivo
planejamento.

Demarchi | Estrutura Organizacional para| Analisar a organizagdo qualifi-

et all| Empresas Inovadoras Propicias ao| cando uma organizacdo inova-

(2002) Desenvolvimento de Design. dora.

Pereira et| Gestdo do design nas organiza-| Propor um modelo para imple-

al coes: proposta de um modelo de| mentacdo da gestdo do design

(2002) implementagao. nas organizacoes.

Minuzzi Gestao do Design x Designers -| (Nao foi encontrado o objetivo

& Pereira. | entre a teoria e a pratica no artigo. Apresentamos a con-

(2002) clusdo)

Um departamento de Design

como setor estratégico, reunin-




REFE-
RENCIA

TITULO DA DISSERTACAO

FOCO

do uma equipe competente e

bem instrumentalizada, pode
incrementar a competitividade
da empresa, desde que seja ca-
paz de gerenciar adequadamen-
te as informagdes disponiveis e
possa antecipar intervengdes
competitivas sob a forma de i-
novacgdes, em uma agdo inte-

grada e respaldada pela direcgdo.

124

Pedrosa &

Pequini

(2002)

Gestao em Design — uma estraté-

gia de competitividade

Estudar a gestdo de design co-
mo diferencial para o desenvol-
vimento das organizagdes mo-
dernas, considerando metodo-
logia, ferramentas de qualidade
e técnicas de design, como
também, marketing, adminis-
tracdo e produgdo. Pretende a-
inda mostrar que o design pre-
cisa assumir um papel decisivo
na definicdo do mercado, ne-
cessidades do consumidor, atri-
butos dos produtos e servigos e
até mesmo no atendimento pds-

venda.

Demarchi
& Rego
(2004)

Marketing e Design: Ferramentas

de Integracao Organizacional nas

Empresas

Analisar a funcdo do designer
no Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP) e as técnicas
por ele utilizadas, bem como as
formas de integracdo das fun-

¢oes de Marketing e Design em
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empresas do ramo de refrigera-

¢ao.
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Kistmann
& Fontou-
ra (2004)

Na contramdo do método (ou,
quando a incerteza passa a ser a
certeza, os métodos de design an-

dam na contramao)

Discute as relagdes entre o De-
sign enquanto atividade proje-
tual e os métodos nela utiliza-
dos. Parte da revisdo do concei-
to de método e o compara aos
elementos definidos na metodo-
logia classica projetual. A se-
guir, a partir da identificacao na
pratica de exemplos que tipifi-
cam as situacOes analisadas,
tenta estabelecer pardmetros pa-
ra o uso da metodologia proje-

tual.

Souza,
Amboni,
Merino

(2004)

O design, como elemento integra-
dor e diferenciador nos produtos e

empresa.

Abordagem sobre o papel do
design no contexto de estraté-
gias das empresas, como fator
de integracdo das informagdes
interdisciplinares e multidisci-
plinares, dentro de uma filoso-

fia de qualidade.

Peleteiro,

Pequini.

(2006)

O Design como instrumento estra-
tégico de promog¢do de competiti-

vidade industrial

Apresentar o Design como um

instrumento de fundamental
importancia paraa garantia da

competitividade empresarial.

Ishikawa,
et al

(2006)

O Design Estratégico em uma In-
dustria de Calgados — Um Estudo

de Caso

Apresentar o processo de gestdo

do design em uma industria

Guima-

O design realizado por fabricantes

Muitos pequenos fabricantes




REFE-
RENCIA
raes et

Moody.
(2006)

TITULO DA DISSERTACAO

de artefatos de couro em Walsall,

Inglaterra

FOCO

ainda estdo reticentes em con-
tratar esses profissionais. Para
evitar o uso de designers, pes-
soas sem treinamento formal
em design— empresarios ou
seus empregados— sdo obriga-
dos a se envolver com essa ati-
vidade. A essas pessoas cha-
mamos “designers nao-
profissionais”. Este artigo ar-
gumenta ser necessario que or-
ganizagdes de apoio empresari-
al reconhecam esse conheci-
mento ndo formalizado para
que possam produzir interven-

¢Oes mais eficazes.
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Cerqueira

(2006)

A Gestao de Projetos de Produtos
Manufaturados na Industria de
Transformacdo de Polimeros do
Estado do Rio de Janeiro: Um Es-
tudo de Caso.

Examina as estratégias de ino-
vacao tecnologica adotadas pela
industria de transformacgdo de
polimeros do estado do Rio de
Janeiro, tendo como objeto a
gestdode projetos de produtos
manufaturados, produzidos uti-

lizando plésticos

ou borrachas.

Pereira, et

al.

(2006)

A importancia da interacdo entre
Design e Engenharia para a certi-
ficagdo de produtos moveleiros —

Projeto PRO-UBA

O texto apresenta os mecanis-
mos criados para essa integra-
¢do ¢ circulacdo de informa-
¢coes, almejando o aprimora-

mento da pratica interdiscipli-
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nar e,

por fim, a certificagdo dos pro-

dutos.

127

Farias, P.

(2006)

A Utiliza¢ao do Design como Fer-
ramenta de Gestdo na Pequena
Empresa de Confecg¢do do Vestua-

rio

Analise da utilizacdo do design
em seis (06) industrias de con-
feccdo com objetivo de verifi-
car o grau de verticalidade e es-
pecializacdo do confeccionista;
observar se a industria tem uma
visdo artesanal apoiada no
“know how” do proprietario e
avaliar a capacidade de evolu-
¢do do potencial competitivo
dentro dos limites tecnoldgicos

e recursos humanos.

Gomes,
Maria et

al

Gestao, Design e Formagdo Pro-

fissional

Abordar um conjunto de requi-
sitos relacionados e primordiais
que possibilitem o alcance da
exceléncia em gestdo do design,
o designer como um diferencial
para o empresario na gestao da
sua empresa, estudo aspectos
importantes que viabilizem a
formacao profissional, no curso
de Design, com foco na Univer-
sidade do Estado da Bahia, a in-
fluéncias das novas tecnologias,
surgidas e materializadas ao

longo das décadas de existéncia
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Maga-
lhaes,

Claudio

(2006)

Gestdo de design para pequenos
negocios. Estudo de caso do setor
hoteleiro da cidade de Florian6po-

lis

Identificar os limites e distin-
guir os conteudos tratados den-
tro da recente area da pesquisa

em gestdo em design.

Souza,

Paulo

(2006)

Design e gestdo socialmente res-

ponsavel: bases para discussao

Busca-se uma estruturagao teod-
rica, metodoldgica e conceitual
que permita identificar cami-
nhos para uma atuagdo social-
mente responsavel por parte do

design industrial.

Cardozo
et Kist-

mann

Modulariza¢do e Design: O Caso

da Volkswagen do Brasil

Estuda a correlagdo entre o con-
ceito de modularizacao e a ges-
tdo do design, como estratégia
utilizada para melhorar o de-
sempenho de uma montadora
de automdveis no Brasil aponta
a integragdo do design com as
estratégias gerais da empresa e

o sistema produtivo adotado.

Wolft, F

(2006)

O Valor do Design na Geragao de

Performance das Empresas

Avaliar a gestdo de design nas
empresa analisar diferentes
modelos de gestdo de design
nas empresas € propor um mo-
delo preliminar de como seria o
processo ideal de gestao de de-

sign.
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PROTOCOLO PARA COLETA DE DADOS
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Fase Respons | Objetivo Contato Recursos Recomendacdes e Observacoes
avel
Conato inicial Sandra e Apresentacdo do projeto; Responsavel por e Laptop, e Elaborar relatorio
o definir quantas e que pessoas design na empresa e e datashow,
entrevistar; pessoas por ele e copias do projeto,
e agendar as primeiras indicadas. e agenda do projeto.
entrevistas, definir naimero de )
pessoas que responderio ao Orientadora do
questiondrio e datas para o teste | projeto
e a aplicagdo;
e definir um local para trabalho e
guarda de materiais na empresa
Treinamento de | Sandra e Informar e capacitar os Estagiarios e Local; apresentagio do
estagirios estagiarios para atuar no projeto; orientagdes e
projeto instrugdes escritas para o
estagiario
Entrevista. Sandra Coletar dados diversos, conforme Todos os e Local; e Marcar entrevista com 3 dias de

roteiros de entrevista.

colaboradores da
empresa selecionados

para a entrevista

e Mapa de marcagao de
entrevistas

e Roteiros de entrevista,
apresenta¢do do projeto

o Filmadora, gravador de som;

antecedéncia e com intervalo minimo
de 15 min. entre elas

e Dar preferéncia a um local que nao
seja o local de trabalho do
entrevistado

e Chegar ao local da entrevista com no
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Fase

Respons

avel

Objetivo

Contato

Recursos

Recomendacoes e Observacoes

Entrevista

(cont)

e Material para anotagdes

minimo 20 min de antecedéncia, para
preparagdo do equipamento e
material.

Durante a entrevista, anotar somente
o imprescindivel
Fazer anotagdes chave no intervalo

entre as entrevistas.

Reservar um tempo no final do dia de
entrevistas para o registro de
informagdes importantes.

Pesquisa

documental

Sandra

Coletar dados histdricos e atuais
sobre a empresa em geral e sobre a
fun¢do design. Validar os dados

das entrevistas

Responsaveis do
setor onde estdo
arquivados os
documentos e

artefatos

e Maquina fotogréfica;
copiadora;

e Formuldrio para registro

Manter registros precisos sobre os
locais onde os documentos e os
artefatos arquivados.

Usar registros fisicos quando houver
necessidade de anexar algum material.
Os registros digitais devem
referenciar o registro fisico.

Questionario

Sandra

Coletar informagdes entre
colaboradores de fungdes que nao

interagem com a funga~design

e (Copia do projeto
e Questionario

e Local para realizagdo do
teste.

e (Carta de encaminhamento

Manter um blog com: instrugdes
sobre como responder o questionario,
com base nas observacoes feitas
durante o teste e outras consideradas
necessarias e com instrugdes sobre
devolugao.

Enviar carta de encaminhamento e
disponibilizar mais um canal de
comunicago.
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APENDICE 3

ROTEIROS PARA COLETA DE DADOS EM ENTREVISTAS E PESQUISA DOCUMENTAL

Informacgdes comuns:
Sao informagdes constaram de todos os levantamentos.

e data e hora

e nome do respondente
e data de nascimento:

e cargo, fungdes e tempo de trabalho na empresa
e e-mail e fone

e principais dados da formagéo profissional (com datas)

ROTEIRO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS GERAIS

Possivel respondente: um administrador geral, um executivo, um gestor (que pode ser
do proprio depto de design). Algumas perguntas serdo respondidas pela pesquisadora
pela pesquisa no site, documentos da empresa ou da observagao direta nao
participativa.

e Nome da empresa:

e Localizagao:

e Telefone:

e Site:

e Setor:

e Numero de empregados:

e Faturamento:

e Tipo de administracao.

e Organograma

e Layout

e Missao, visdo e objetivos da empresa

e Amplitude da atuagéao

e Participagcdo no mercado

e Concorrentes

e Abertura a inovagao e a mudancga

e Processo para formulagao das estratégias

¢ Investimento da empresa em Design (aplicagdes)
e Principais fatos que sao considerados marcos na histéria da Electrélux

Estas informagbes também serao coletadas para os anos de 1987,1996 e outros anos que
evidenciem sua importancia durante o levantamento.
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ROTEIRO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS HISTORICO

Possiveis respondentes: colaboradores e ex-colaboradores das areas de Design,
Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Engenharia de Producao; executivos e ex-
executivos.

Esta coleta visa obter dados que propiciem o entendimento e a possibilidade de
descricdo da historia do design na empresa, como conseqiiéncia das mudancas vividas
pela empresa nos seguintes periodos: de 1987 a 1996; de 1996 a 2006 e de 2006 aos
dias de hoje (periodo considerado atual). Assim sendo, para cada item abaixo
discriminado deve-se também buscar coletar:

e o0s resultados para a empresa como um todo

e as consequéncias e implicagbes para a area de design

Itens principais
e Situagao geral da empresa em 1987
¢ Principais transformagdes ocorridas entre 1987 e 2009.
e Retrato da Refripar de 1987 a 1996 quanto a:

o Competéncias

o Estratégias competitivas adotadas pela empresa
Papel e fungao do design
Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
Politica em relagéo a tecnologia
Estratégias de marketing

O O O

Em 1987 a empresa Refripar comeca a desenvolver design proprio
e origem da decisao
e arelagdo da empresa com o design até 1986, quem era designer

o 1986 a 1996

o a partir de 1996

Em 1988, um ano mais tarde, a empresa troca informagoes, faz intercambios e
benchmarking com a Sony do Japao.
e Os resultados destas operagbes para a empresa
o para MKT
o para Design
o para P&D
e origem dos dois processos de mudanga

1996 — Compra pela Electrolux

« semelhancas e diferencas entre a PROSDOCIMO e ELECTROLUX

e ajustes — como aconteceram.

e Mudanca em relacdo a misséao, visdo, estratégia de mercado, objetivos, imagem.

Politica de tecnologia da empresa
e descricao
¢ tendéncia — pesquisa, experimento, manuten¢ao
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Em 1996 a empresa investe em equipamentos e softwares especializados.
e origem da agao
e estratégia por traz da acéo

Implantacdo do DPIP
e processo de desenvolvimento e produgéo de refrigerador “Elsa”

A empresa passa a fortalecer a capacitacdo em tecnologia.

¢ estratégia e politica adotadas - quem, como, para que e porque.
O que foi feito, com que objetivo, por quem,para quem, areas diretamente envolvidas
outras agdes que influenciaram métodos e processo de desenvolvimento de novos
produtos.
aquelas que influenciaram a capacidade criativa e de geracgéao de idéias
como influenciaram

Estruturacdo da tecnologia da informacdo
e Como

¢ Objetivo

¢ resultado

Marca
e Marca Prosdocimo e Electrolux. Descrigdes. Diferengas. Transi¢ao
e Percepgao das marcas pelo mercado.

Passa a utilizar o focus-group para ouvir o usuario.

e por qué?

relacionamento com o usuario naquele momento

consequéncias.

relacionamento da empresa com o usuario antes de 1987. De 1987 a 1996

papel do usuario no desenvolvimento de produtos antes de 1987. de 1987 a 1996

Utiliza a prototipagem. Formalizar os grupos de projeto. Sistematiza as melhorias em
produtos e na assisténcia técnica. Buscar a melhoria da comunicacao e cria links para as
empresas do grupo e para os especialistas da empresa.

e Origem das decisbes e das agdes

objetivo especifico da agéo

o que foi mudado com a adogdo da agao?

areas envolvidas — conseqliéncias para cada

Quais os resultados que isso traz para a empresa como um todo?
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Histéria do departamento de design
e Quadro de pessoal
o Descrigcao das atribuigdes
e Prémios

Respondentes: Colaboradores e ex-colaboradores da area de design

e Criacdo em 1987

¢ Principais transformagdes — descri¢ao total (o que, por que, como, para que)

¢ Principais produtos em periodo ao longo do tempo

¢ Insercao e penetracdo do design na empresa

e Contribui¢cdes do design (utilizar as questées para o levantamento da situagéo atual)
e Prémios

¢ Principais inovagdes — absorgao pela empresa

¢ Influéncia no posicionamento da empresa (ao longo do tempo)

¢ Influéncia na politica de tecnologia da empresa (ao longo do tempo)

ROTEIRO PARA LEVANTAMENTO DAS PRATICAS DE DESIGN
Possiveis respondentes: gestor de design, profissionais de design, profissionais da area
de marketing e profissionais de pesquisa e desenvolvimento.

e Posicionamento da empresa — competéncias, critérios.

e Quais sdo as competéncias estratégicas da empresa?

e Descrigdo do segmento de mercado

e Considera a empresa inovadora — como — exemplo.

e Qual é a principal base (a principal caracteristica) da gestdo da empresa
¢ Modelo de gestdo da empresa

e O quanto a estrutura, a politica organizacional e a cultura organizacional favorecem ou nao
favorecem a participagao, agao e a insergao do design.

o Taxa de turnover da empresa
« indice do custo de desenvolvimento do produto em relacdo a receita gerada.
¢ Relacdo do aumento de vendas em relacdo a agdes do design — descrever especificar

¢ Quando e como o design foi implantado na empresa.

e Missao/objetivo do design (na época de implantagao e posteriores)

e Posi¢ao do design na estrutura da empresa. (na época de implantacao e posteriores)

e As principais mudancas e fatos ao longo do tempo. (0 que; origem; consequéncias)

e Desde quando existe um gestor de design? Porque surgiu a posi¢ao de gestor de design
e Papel do gestor de design

e Missao, objetivo, papel do design

e Taxa de turnover da area de design

e Organograma design

e Obijetivos do setor de design atualmente
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¢ Influéncia do design na empresa. Penetracdo do design na empresa — servigos para que
areas ou com que areas da empresa. Como se da a integragao do design com as outras
areas.

e Qual a relevancia do design para os objetivos da empresa. Quais sdo as principais
contribuigdes do design para a empresa. Entendimento dos outros colaboradores da
empresa da fungéo design

¢ Relagao da fung¢ao design com a fungao marketing. Com a fungao P&D. Como se da a
interagdo. Contribuigbes lado a lado.

e A atividade de design na Electrélx é: uma atividade para solucionar problemas; criativa
(inovacao; geracgao de idéias), de coordenacgao (equipes interfuncionais) — resposta em
termos de distribuigcao percentual. Descrever.

e Gestao de design é um processo comportamental, 16gico, de tomada de decisdo um
processo para interagao interna e externa, operacional - resposta em termos de distribuigao
percentual. Descrever.

¢ Design na Eletrélux — € uma fonte de desenvolvimento; agrega valor. Quais sao as
caracteristicas da gestdo organizacional (na empresa) que permitem este fato.

e Pesquisas que a empresa realiza ou utiliza.

e Gestao da qualidade na empresa — estratégia, politica e tatica. Partcipativa? Pontos de
contato entre gestdo da qualidade e gestao de design. Como a gestao da qualidade
influencia a gestdo de design. Vice-versa. A contribuicdo do design para a gestédo da
qualidade.

e Politica da empresa para a inovagéo. Objetivo da inovagdo. Crenca da empresa para que a
inovagdo seja bem sucedida. --- Como s&o coordenados os processos de inovagao.

e Como a empresa estimula a criatividade e a geracao de idéias

¢ Design conceitual

¢ Mudangas na percepgao do valor do produto pelo mercado consumidor. 1987. 1996. Outros
momentos. Descrigdo. A participacdo do design e de outras fungdes tais como mkt, p&d.

e Como sao definidas as linhas de produto?

¢ Diferenciagao dos produtos Electrélux, em relacdo aos concorrentes. Diferenciagao visual
enfatizar).

e Principios do design = utilizagéo.

e Conceitos de forma, cor, estética e de sociologia dos objetos. Como

e Simbolismo social contido no produto electrélux — como se confirma esta informacao

o Utilizacdo da forma de maneira estratégica — como: o que ha por tras da definigdo da forma,
da cor, da estética.
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e Principios e conceitos de design que agradam, que causa familiaridade, ou que, embora
nao sejam familiares, atraem.

e Segmentagio estética do mercado existe?

e Conhecimento sobre o consumidor e sobre o usuario. Como é formado. Origem e como as
informacgdes sdo recebidas.

e Percepc¢ao e relagdo do consumidor, do usuario com a empresa. Origem, formato
informacgao.

¢ Relagao do design com o consumidor e com o usuario. Origem, formato informacao.

e O design contribui para a participagdo do consumidor na concepgédo e/ou desenvolvimento
do produto

¢ Quais sado os canais de comunicagdo com o consumidor. Tipo de comunicagéo. Tipo de
assunto

ROTEIRO PARA LEVANTAMENTO SOBRE A ORGANIZACAO
Possiveis respondentes: gestores das principais areas da empresa e outros colaboradores
por eles indicados.

e Descricdo do segmento de mercado

e Considera a empresa inovadora — como — exemplo.

¢ Modelo de gestdo da empresa - qual é a principal base (a principal caracteristica) da gestéao
da empresa.

e Taxa de turnover da empresa

e Caracteristicas da organizagcao

e Cultura

e Estrutura organizacional

e Estrutura de poder

¢ Modelo de gestéo

e Estratégia — formagao, implementacdo. Planos e taticas

e Posicionamento no mercado - competéncias, critérios

e Quais sdo as competéncias estratégicas da empresa?

e Comunicagéo corporativa

¢ O quanto a estrutura, a politica organizacional e a cultura organizacional favorecem ou nao
favorecem a participagéo, agcao e a insergéo do design.
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APENDICE 4
EXEMPLO DE RELATORIO DE BANCO DE DADOS.

descrigio
egtande Feira da Indistria Paranaenss, foto produtos lado a lado

freezer center, primeira escola em congelamento e uso freezer, inicativa Refripar ampliacio mercado freezer doméstico,
aquisicdo controle adondrio Climax em assembléia dia 12; 60X mencado nadional freezer, 10 geladeira, produz maquina de
gelo; Climax 155 mercado geladeira, marcas Climax e Gelomatic

exportaio exporddica refrigeradores para Paragual anos 60, 1975 para o Chile maguinas lavar e ferramental, 76 venda
US513886,24; 1980 US$ 3.826.369,95 e US55 3-108.210,46; aumento 76 a 79 de 617%, 79/80 de 256% e retragio em &ofd1; prod
presentes em 13 palses

lancamento refrigerador, 29 Feira Utllidades Domésticas (UD)
29 Feira Utllidades Doméstica (UD), boa aceitagio Artcplex; Foto Artcplex
comerdial de TV premiado "profissionais do ano”

24 jan Inauguracio Freezer Centrer Prosdécimo Curitiba, oltavo do pals

domingo, 13 de dezembro de 2009 Pagina 44 de 95
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APENDICE 5
QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA - PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM DESIGN

PESQUISA:
ASTRES FORCASDA GESTAO DE DESIGN EACRIAQIT\O DE VALOR: UM ESTUDO DE CASO NA ELECTROLUX DO BRASIL S.A.
AUTORA: SANDRA BRITO

Prezado senhor(a),

Solicito a sua colaborac¢ao preenchendo o questionario abaixo.

Para garantir a validade da pesquisa, ele deve ser preenchido de forma individual, isto é, sem discussdo
das questbes com outros colaboradores. Ao terminar envie somente para um dos seguintes emails até
18.11.2009: sandrabritho@uol.com.br ou sabs.dsgn@gmail.com

Muito obrigada

1. CARGO: DATA DE ADMISSAO:

2. QUESTOES
2.1 A Electrolux do Brasil é considerada uma empresa inovadora? Como esta caracteristica da
empresa pode ser descrita ou identificada?
2.2 Qual o impacto do produto Electrolux sobre o consumidor?
2.3 O que define a identidade do produto Electrolux?

2.4 Em que medida o Design contribui com a estratégia da empresa?

2.5 Existe sinergia entre as areas envolvidas no desenvolvimento de produtos? Como ela foi sendo
formada? (histérica)

2.6 Que contribui¢bes sao trazidas pelo Design para o projeto, desenvolvimento, qualidade e
aumento das vendas do produto?

2.7 O design criou alguma competéncia na empresa? Qual?

2.8 Caso queira prestar alguma informacao adicional para esclarecer ou complementar os
assuntos tratados acima, vocé pode utilizar este item

Muito obrigada,
Sandra
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Quadro 1 - Algumas definicBes de estratégia na literatura de gestdo empresarial

Autores Definigdo de estratégia Componentes Processo Processo Processo Responsabilidad
racional/ negociado aprendiza e da decisao
analitico

gem
-objectivos Ao mais ato nivel

Estratégia € a determinacdo dos | -meios da gestao
Chandler objectivos basicos de longo prazo | -afectagéo de
(1962) de uma empresa e a adopgdo das | recursos

acches adequadas e afectacdo de

recursos para  atingir  esses

objectivos

Learned, Estratégia € o padrdo de objectivos, | -objectivos X A estratégia

Christensen, fins ou metas e principais politicas | -meios emerge da

Andrews, Guth | e planos para atingir esses Nem sempre liderangaformal da

(1965) objectivos, estabelecidos de forma a existe empresa.

Andrews definir qual o negécio em que a formaliz¢do do

(1971) empresa estd e o tipo de empresa processo

que éou vai ser.
-meios:

Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de regras | -produtos/ Conselho de
de tomada de decisdio em condigBes | mercado X Administragao
de desconhecimento parcial. As | -vector
decisdes estratégicas dizem respeito | crescimento
a relagdo entre a empresa e 0 seu | -vantagem
ecossistema . competitiva

-sinergia
Katz (1970) Estratégia refere-se a relagdo entre | -Definigdo do X Administracio
aempresa e 0 seu meio envolvente: | negécio
relagdo actual (situacdo estratégica) | -Caracteristicas Todas as
e relagdo futura (plano estratégico, | da empresas tém
gue é um conjunto de objectivos e| “performance’ estratégias
accOes a tomar para atingir esses | -Afectagdo de passadas ou
objectivos). recursos presentes, mas sO
-Sinergia algumas tém
planos explicitos
para o futuro
Steiner e Miner | Estratégia é o forjar de missGes da | -Objectivos Ponto de vista do
(1977) empresa,  estabelecimento  de | -Meios X

objectivos a luz das forgas internas
e externas, formulagdo de politicas
especificas e estratégias para atingir
objectivos e assegurar a adequada
implantacéo de forma a que os fins
e objectivos sejam atingidos.

dirigente maximo
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Hofer &
Schandel
(1978)

Estratégia € o estabelecimento dos
meios fundamentais para atingir os
objectivos, sujeito a um conjunto
de restricdes do meio envolvente
Supde:a descrigdo dos padrdes mais
importantes da afectagdo de
recursos e a descricdo das
interac¢gbes mais importantes com
0 meio envolvente.

-Meios

X

Algumas
organizagdes ndo
tém estratégias
explicitas

Administragéo

Autores

Definigdo de estratégia

Componentes

Processo
racional/
analitico

Processo
negociado

Processo
aprendiz
a

gem

Responsabilida-
de da decisdo

Porter (1980)

Estratégia competitiva sdo acgdes
ofensivas ou defensivas para criar
uma posicdo defensavel numa
indUstria, para enfrentar com
sucesso as forgas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre
0 investimento.

Administragéo

Jauch e Glueck
(1980)

Estratégia € um plano unificado,
englobante e integrado
relacionando as vantagens
estratégicas com os desafios do
meio envolvente. E elaborado para
assegurar que os objectivos bésicos
da empresa sdo atingidos.

Administracao

Quinn (1980)

Estratégia € um modelo ou plano
que integra os objectivos, as
politicas e a sequéncia de accles
num todo coerente.

-Objectivos
-Meios

Thietart
(1984)

Estratégia é o conjunto de decisdes
e acgOes relativas a escolha dos
meios e a articulagdo de recursos
com vista a atingir um objectivo.

-Meios
-Afectacdo de
recursos

Processo racional
técnico-
econémico

Processo politico
de identificagéo
dos actores
internos e
externos em
presenca e
avaliacdo do seu
poder de influéncia
comvistaa
encontrar uma
base de

negoci ago.

Martinet
(1984)

Estratégia designa o conjunto de
critérios de decisdo escolhido pelo
nlcleo estratégico para orientar de
forma determinante e durével as
actividades e a configuracdo da
empresa.

Processo politico
de negociacéo

Ncleo estratégico
ligado ao poder
pela
responsabilidade da
gestdo ou pela
propriedade
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Ramanantsoa
(1984)

Estratégia é o problema da
afectacdo de recursos envolvendo
de forma durével o futuro da
empresa

-Afectagdo de
recursos

Mintzberg
(19884a)

Estratégia € uma forga mediadora
entre a organizagdo e 0 seu meio
envolvente: um padréo no processo
de tomada de decisdes
organizacionais para fazer face ao
meio envolvente.

Hax e Magjluf
(1988)

Estratégia é o conjunto de decisdes
coerentes, unificadoras e
integradoras que determina e revela
avontade da organizac&o em
termos de objectivos de longo
prazo, programa de acgles e
prioridade na afectacdo de recursos.

-Objectivos
-Meios
-Afectacdo de
recursos




