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RESUMO

As Micro e Pequenas Empresas sdo agentes de desenvolvimento da economia mundial, pois
geram milhdes de empregos diretos e indiretos, criando novas oportunidades para o
desenvolvimento de produtos e servigos, fator que estimula a competitividade e inovacdo. O
Design, quando inserido dentro de uma organizagdo, exerce a fungdo de desenvolvimento de
novos produtos e servigos, gerenciando mudancgas no cenario de mercado, contribuindo para a
melhoria das estratégias empresariais ¢ incorporando valor para as organizacoes. O estado do
Rio Grande do Sul destaca-se como um dos maiores produtores de méveis do Brasil, porém,
também sente os impactos oriundos dos moveis importados dos paises asiaticos. Assim, a
criacdo de estratégias competitivas, por meio da inovacdo e Gestdo de Design fazem-se
necessarias para a sobrevivéncia das Micro e Pequenas industrias moveleiras. Com base nestas
informagoes, foi formulada a seguinte pergunta de pesquisa: Qual a relagdo entre o nivel de
maturidade do gerenciamento das atividades de Design, com os niveis de maturidade de
inovacao e competitividade em micro e pequenas industrias de méveis? Dessa forma, o objetivo
desta pesquisa, foi realizar um diagndstico empresarial visando analisar o nivel de maturidade
sobre o gerenciamento das atividades de Design, e como este se compara aos niveis de inovagao
e competitividade em micro e pequenas industrias de moveis localizadas no Vale do Taquari
(RS). Para isso, foi realizada uma pesquisa de natureza aplicada, com objetivo exploratorio e
abordagem quali-quantitativa. Em relagdo aos procedimentos técnicos empregados, a pesquisa
foi dividia em duas fases: Fase 1 (Fundamentagdo Teorica), Fase 2 (Pesquisa de Campo). A
Fase 2 foi dividia em trés etapas: Etapa 1 — Universo e Amostra, Etapa 2 — Coleta de Dados e
Instrumentos de Pesquisa, Etapa 3 — Tratamento e Analise dos Dados. Como resultados obtidos
a partir do diagnostico, foram identificadas as empresas que se destacaram dentro das trés
avaliacdes realizadas, analisando as varidveis que obtiveram maior destaque e atingiram as
maiores pontuacdes, sendo possivel realizar uma conciliagdo para identificacdo de um padrao
de resultados dentro das avaliacoes.

Palavras-chave: Diagnéstico. Competitividade. Inovacao. Gestao de Design. Setor moveleiro.



ABSTRACT

Micro and Small Enterprises are agents of development of the world economy, as they generate
millions of direct and indirect jobs, creating new opportunities for the development of products
and services, a factor that stimulates competitiveness and innovation. Design, when inserted
within an organization, plays the role of developing new products and services, managing
changes in the market scenario, contributing to the improvement of business strategies and
adding value to organizations. The state of Rio Grande do Sul stands out as one of the largest
furniture producers in Brazil, however, it also feels the impacts of furniture imported from
Asian countries. Thus, the creation of competitive strategies, through innovation and Design
Management are necessary for the survival of Micro and Small furniture industries. Based on
this information, the following research question was formulated: What is the relationship
between the maturity level of the management of Design activities, with the maturity levels of
innovation and competitiveness in micro and small furniture industries? Thus, the objective of
this research was to carry out a business diagnosis in order to analyze the level of maturity on
the management of Design activities, and how it compares to the levels of innovation and
competitiveness in micro and small furniture industries located in Vale do Taquari. (LOL). For
this, applied research was carried out, with an exploratory objective and a quali-quantitative
approach. Regarding the technical procedures used, the research was divided into two phases:
Phase 1 (Theoretical Foundation), Phase 2 (Field Research). Phase 2 was divided into three
stages: Stage 1 — Universe and Sample, Stage 2 — Data Collection and Research Instruments,
Stage 3 — Data Processing and Analysis. As results obtained from the diagnosis, the companies
that stood out within the three evaluations were identified, analyzing the variables that were
most prominent and achieved the highest scores, making it possible to carry out a reconciliation
to identify a pattern of results within the evaluations.

Keywords: Diagnosis. Competitiveness. Innovation. Design Management. Furniture sector.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizagdo e problema da pesquisa, os objetivos da
pesquisa (geral e especificos), justificativa e motivagdo, aderéncia ao programa de pos-

graduacdo, delimitagdo da pesquisa, caracterizacao geral e estrutura do trabalho.

1.1  CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA

O contexto competitivo das industrias vem mudando devido a globalizacdo e a oferta
de produtos e servigos no mercado consumidor. Isto, por sua vez, fez com que as empresas
passem a competir em mercados cada vez mais exigentes (SOHN, 2015; CASAROTTO
FILHO, 2015; MACEDO, 2015). O mercado possui um cenario complexo e dinamico, € com
1sso, a tecnologia e a funcionalidade dos produtos, ndo sao mais componentes suficientes para
sustentar uma vantagem competitiva (SENHORAS; TAKEUCHI; TAKEUCHI, 2007;
MORAES, 2010; SOHN 2015). A partir destas mudangas, se faz necessario que as empresas se
adaptem de forma &gil, exigindo delas um constante aperfeicoamento das estratégias
empresariais, bem como, o processo de desenvolvimento de produtos e servicos, objetivando a
inovagdo para melhorar o desempenho perante a concorréncia (PORTER, 2005; VILADAS,
2010; CASAROTTO FILHO, 2015; WAGNER, 2018).

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) sdo os principais agentes de desenvolvimento
da economia ao redor do mundo, pois geram milhdes de empregos diretos e indiretos, criando
novas oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos e servigos, fator que
desenvolve a competitividade e inovacao nas MPE (SILVA et al., 2015; COSTA; LEANDRO,
2016). A competitividade esta diretamente relacionada com a criagdo de vantagens
competitivas por meio do processo de inovagdo (PORTER, 2005). A inovagdo tida como um
método para transformar ideias em produtos ou servigos, proporciona a diferenciacdo da
empresa no mercado globalizado, tendo como resultado o aumento da competitividade
(BAREGHEG; ROWLEY; SAMBROOK, 2009). Dessa forma, inovar nao significa somente
implementar uma nova tecnologia, mas sim, criar um novo método de operar com os problemas,
gerando uma solugao rapida e que atenda as necessidades e expectativas dos clientes (AVILA;

FRITZEN; DAMKE, 2020).
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De acordo com Mozota, Klopsch e Costa (2011), o Design quando inserido dentro de
uma organizacao, auxilia no desenvolvimento de novos produtos e servigos, administrando as
mudangas de mercado, melhorando as estratégias empresariais e agregando valor as
organizagdes. Dessa forma, o Design assume uma funcao estratégica dentro da organizagao,
atuando na criagdo de novos produtos e servigos, contribuindo para o aumento da vantagem
competitiva (DZIOBCZENSKI; BERNARDES, 2011; RODRIGUES; MERINO,
CASAROTTO FILHO, 2013).

A capacidade de inovagdo que uma organizagao possui, se baseia em um dos principais
fatores que geram a competitividade econdmica, ¢ o Design € um meio para gerar esta
diferenciagdo no mercado e estimular a inovagdo (MACEDO, 2015). Fraser (2012), afirma que
a inser¢ao do Design no mundo dos negocios auxilia a definir claramente como uma empresa
pode concentrar esforcos e efetivamente mudar sua cultura, aplicando o mesmo processo e rigor
utilizados para encontrar uma solugdo inovadora no desenvolvimento de estratégias para
aumentar a competitividade, diferencia¢do e inovagao no seu mercado.

O Design orienta o processo de obtengao e sustentagao de vantagens competitivas, por
meio de um conjunto de atividades que interferem no desenvolvimento dos produtos, formas
de trabalho, custos e eficiéncia dos produtos (KOTLER e KELER, 2006). Conforme Ramos
(2016) a Gestao de Design objetiva estabelecer conexdes entre o Design, inovagao, tecnologia,
Gestdo e consumidores para criar vantagem competitiva por meio da triade de fatores
econdmicos, socioculturais e ambientais. A Gestdo do Design contribui para a criagdo de
inovacao nas empresas, gerenciando o processo de desenvolvimento de produtos, interagindo,
cooperando e integrando as demais areas da empresa (MARTINS e MERINO, 2011).

A realizacao de um diagndstico permite visualizar questdes externas e internas sobre
a empresa, visando o autoconhecimento quanto aos seus processos ¢ métodos (OLIVEIRA,
2004). O diagnostico também auxilia a empresa a conhecer a si propria, sob uma nova
perspectiva e fornece subsidios tedrico-praticos que auxiliam no processo de formulagio de
vantagens competitivas, orientadas para a inovagdo empresarial (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 2004).

Para que as empresas consigam obter vantagens competitivas dentro de seu mercado
de atuacdo, € necessario investir em inovagao. Esta vantagem origina-se do valor criado pela

empresa e o valor percebido pelos clientes, dessa maneira, para uma empresa obter e sustentar
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estas vantagens, ela necessita investir em estratégias para lidar com as for¢cas de mercado
(PORTER, 1989).

Em mercados cada vez mais concorridos com clientes cada vez mais exigentes, o
Design ¢ tido como um dos fatores mais importantes para a indlstria moveleira, de acordo com
Lens (2021) o Design através de suas metodologias, ferramentas e processos, visa a criagao e
aperfeicoamento dos produtos comercializados pela empresa, gerando uma transformag¢ao no
processo fabril, servigos, venda e pos-venda visando a satisfagdo do mercado consumidor.

O setor moveleiro ¢ tido como um dos mais importantes dentro da chamada industria
de transformacao, pois movimenta bilhdes todos os anos na economia mundial e gera milhdes
de empregos diretos e indiretos (EUROMONITOR, 2021). O Brasil ¢ o maior produtor de
moéveis da América Latina e o 6° maior produtor de méveis do mundo, movimentando em 2020
um total de R$ 69,9 bilhdes. Possui aproximadamente 18,5 mil indistrias de moveis, as quais
empregaram no ano de 2020, mais de 270 mil pessoas diretamente. Porém, o Brasil enfrenta
uma forte importacdo de modveis oriundos dos paises asiaticos, os maiores produtores mundiais
de modveis, os quais chegam com um valor mais baixo que o praticado pelo mercado interno
(MOVERGS, 2020; ABIMOVEL, 2021).

O estado do Rio Grande do Sul se destaca como o segundo maior produtor de moveis
do pais, contando com mais de 2800 industrias de modveis, que empregam diretamente
aproximadamente 35 mil pessoas, o estado também ¢ o segundo maior exportador de moveis
do Brasil (MOVERGS, 2020). Contudo, o estado o Rio Grande do Sul também enfrenta a
pressdo imposta pelos moveis importados, oriundos em sua maior parte da China e paises
asiaticos, os quais chegam com um valor abaixo do praticado pelo mercado gaticho (EMOBILE,
2020). Dessa forma, o desenvolvimento de estratégias competitivas por meio da inovagao faz-
se necessario para a sobrevivéncia das industrias moveleiras (GOMEZ, 2005; VATRAS, 2010;
GARBE, 2012).

Diante disso, com base no atual cendrio da industria moveleira gatcha, surge a
seguinte problematica: Qual a relagao entre o nivel de maturidade do gerenciamento das
atividades de Design com os niveis de maturidade de inovacio e competitividade em micro

e pequenas industrias de moveis?

1.2 OBJETIVOS
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa ¢ estabelecer um panorama, das micro e pequenas
empresas moveleiras do Vale do Taquari visando avaliar a Gestdo de Design, a Inovacdo e a

Competitividade individual.

1.2.2  Objetivos Especificos

Para se alcancar o objetivo geral desta pesquisa, foram delineados os seguintes
objetivos especificos:

e Avaliar e mensurar a Competitividade, Inovacdo e Gestdo de Design em Micro e
Pequenas indistrias moveleiras;
e Relacionar as varidveis que se destacaram em cada avaliacao;

1.3 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO

Esta pesquisa contempla a relagdo entre o gerenciamento das atividades de Design e
como este nivel se compara ao nivel de inovagdo e competitividade em micro e pequenas
industrias moveleiras, tem pertinéncia visto que, com a internacionalizacdo dos mercados, a
importagao de produtos moveleiros oriundos de outros paises, as industrias de moveis recorrem
a criacdo e sustentacao de vantagens competitivas baseadas na inovagao.

Assim, as empresas investem progressivamente no desenvolvimento de novos
produtos, que possam atender da melhor forma as necessidades dos consumidores. Neste
cenario, a Gestdo do Design opera desde a etapa de pesquisa, identificacdo e andlise das
necessidades dos consumidores, até o lancamento do produto no mercado, integrando os
diferentes departamentos das empresas (MACEDO, 2015).

A defini¢do do setor moveleiro como objeto de estudo se deve principalmente pelo
fator deste setor industrial possuir grande relevancia para a economia brasileira, sendo um dos
paises que mais produzem moveis no mundo (6* posicdo no ranking mundial) e devido as
importagoes de moveis oriundos dos paises asidticos. Apesar do Brasil ser um dos maiores
produtores mundiais, a importagdo de méveis asidticos impacta nas vendas internas, devido a

chegada dos moéveis de fora a um valor abaixo do praticado pelo mercado nacional



21

(ABIMOVEL, 2021). A escolha do estado do Rio Grande do Sul como cenario para a pesquisa
deve-se principalmente pela sua relevancia comercial e econdomica para o pais, sendo o maior
produtor de moveis do Brasil, bem como, pelo fato que a maior parte das industrias moveleiras
sdo MPE.

Outro fator determinante para a definicdo do setor moveleiro no RS, foi a questao
socioeconOmica, pois o setor emprega diretamente mais de 35 mil pessoas nas industrias de
modveis e movimentou no ano de 2020, R$ 8,22 bilhdes, representando 11,7% de todo o valor
movimentado no setor moveleiro brasileiro no mesmo periodo (MOVERGS, 2020).

Também existe a motivacao pessoal para o desenvolvimento desta pesquisa dada pela
afinidade com o tema e com o setor, tendo em vista que 0 mesmo atuou nos ultimos oito anos,

tanto na parte produtiva, quanto no desenvolvimento de projetos de mobilidrio.

1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM DESIGN

Esta pesquisa apresenta aderéncia ao Programa de Pos-Graduacao em Design (PPGD)
da Universidade Federal de Santa Catarina, estando em consondncia com seu objetivo € com a
linha de pesquisa (Gestdao) ao qual estd vinculada. O PPGD compreende “o Design como
inovagdo, metodologia e técnica, resultando em artefatos, servicos e processos para o
desenvolvimento politico, social e econdmico”. Quanto a linha de pesquisa, esta engloba
pesquisas “com base na Gestdo Estratégica do Design, aplicada a organizacdes de base
tecnologica e social, incluindo setores de alto incremento tecnologico e também setores
comunitarios Considera os aspectos operacionais, taticos e estratégicos e sua relacdo com o

desempenho dos processos produtivos nas empresas” (POSDESIGN, 2021).

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa delimita-se teoricamente aos temas centrais de estudo — Setor Moveleiro,
Competitividade Empresarial, Inovagdo Empresarial e Gestao de Design — com a proposta de
realizagdo de um diagndstico empresarial para avaliagao da Gestao de Design através da Escada
de Gestao de Design, para avaliacdo da inovacao através do Radar da Inovagao e para avaliagao

da Competitividade Individual por meio do Modelo de Exceléncia em Gestao.
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Em relacao a delimitagdo geografica, foi realizada nos Municipios de Arroio do Meio
e Santa Clara do Sul, localizados no Vale do Taquari, no estado do Rio Grande do Sul, junto a
MPE do setor moveleiro.

Quanto a amostra, esta pesquisa delimitou-se a empresas (micro e pequenas industrias
de moveis) que se enquadraram nos requisitos de inser¢ao para a participagdo desta pesquisa.

Com relacao a delimitagdo temporal, a primeira parte desta pesquisa foi desenvolvida
em 2021, com o estudo do tema proposto, seguindo com o desenvolvimento da Fundamentagao
Teodrica e uma pesquisa preliminar (teste piloto) para verificagdo e validacdo dos instrumentos
selecionados para a coleta das informagdes (questiondrios e entrevistas). A segunda etapa, foi
realizada ainda em 2021, com a realizagdo das entrevistas e questionarios in loco, junto as
industrias moveleiras. Na sequéncia, foi realizada a anélise e discussao dos dados obtidos, tendo
sua conclusdo em 2022.

Vale ressaltar, que no inicio do curso do Mestrado, teve inicio a pandemia mundial do
novo Coronavirus — COVID-19, que ocasionou diversas medidas restritivas e de isolamento em
dezenas de paises, incluindo o Brasil. Inicialmente, a parte da Pesquisa de Campo seria
realizada de maneira remota, porém, devido a testes realizados anteriormente e a baixa taxa de
participagdo, optou-se pela realizacdo das entrevistas presenciais (seguindo todos os protocolos
sanitarios). Esta condicdo comprometeu, porém, ndo inviabilizou a realizacdo da pesquisa,
sendo importante mencionar que a proposta inicial era ter um nimero maior de municipios e

consequentemente, a possibilidade de uma adesao maior de empresas.

1.6 CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

A caracterizagdo geral desta pesquisa pode ser observada na figura 1, que apresenta a:

natureza da pesquisa, objetivo da pesquisa, abordagem e procedimentos técnicos utilizados.



Figura 1 - Caracterizagdo Geral da Pesquisa

NATUREZA Aplicada

OBIJETIVO Exploratério

ABORDAGEM Quali-Quantitativo

PROCEDIMENTOS

TECNICOS

Fonte: elaborado pelo autor.

Com relagdo a natureza desta pesquisa, classifica-se como aplicada, pois tem como
objetivo desenvolver conhecimento para aplica¢do pratica com a intengao de criar solugdes para
problemas especificos, os quais envolvem verdades e interesses locais (SILVA; MENEZES,
2005; PRODANOV; FREITAS, 2013). Acerca de seu objetivo, pode ser considerada uma
pesquisa exploratoria, na qual os pesquisadores estudam e desenvolvem conceitos de maneira
mais objetiva, definem especialidades, desenvolvem conceitos operacionais e melhoram o
projeto final da pesquisa (MARKONI; LAKATOS, 2017; GIL, 2019).

Quanto a abordagem, esta pesquisa ¢ classificada como quali-quantitativa, também
conhecido como “método misto”, pois se trata de um procedimento onde ocorre coletas,
analises e combinagdes técnicas quantitativas e qualitativas na mesma pesquisa (CRESWELL;
PLANOCLARK, 2011). Enquanto a abordagem quantitativa interpreta por meio de ntimeros,
as opinides e informagdes coletadas com a finalidade de classifica-las e analisa-las
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

Acerca dos procedimentos técnicos, esta pesquisa foi dividia em duas fases: Fase 1 —
Fundamentagdo Teodrica e Fase 2 — Pesquisa de Campo.

Na Fase 1, foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica, a qual possui como

caracteristica a familiarizagdo do pesquisador com o material ja produzido acerca do assunto
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de estudo, incluindo livros, revistas, periodicos, artigos cientificos, jornais, monografias, entre
outros (MARKONI; LAKATOS, 2017; PRODANOV; FREITAS, 2013).

A Fase 2 foi dividida em trés etapas: Etapa 1 — Populacdo e Amostra, nesta etapa foram
definidos a populagdo que participaria da pesquisa; Etapa 2 — Coleta de dados e Instrumentos
de Pesquisa, nesta etapa foram definidos os procedimentos da coleta dos dados; Etapa 3 —
Tratamento e Analise dos Dados, etapa esta, onde os dados foram organizados, analisados,

discutidos ¢ confrontados com a Fundamentacao Tedrica.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao foi estruturada em cinco capitulos:

e Capitulo 1 — Introducio: Apresenta a contextualizagdo e pergunta de pesquisa,
objetivos (geral e especificos), a justificativa e motivagao, a aderéncia ao programa de
pos-graduacao, a delimitagdo da pesquisa, a caracterizacao geral da pesquisa e, por fim,
a estrutura da dissertagao;

e Capitulo 2 — Fundamentacido Tedrica: Apresenta a conceituacdo da pesquisa, seus
temas principais e a relacdo entre eles, sendo: Setor Moveleiro, Competitividade
Empresarial, Inovacdo Empresarial e Gestdo de Design, finalizando com uma sintese;

e Capitulo 3 — Procedimentos Metodologicos: Apresenta a linha do tempo percorrida
durante o mestrado e aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa.

e Capitulo 4 - Pesquisa de Campo (Fase 2): Apresenta os dados relativos a Fase 2, com
o levantamento, organizacao, tratamento e discussdo de acordo com os instrumentos e
a Fundamentac¢ao Teodrica;

e Capitulo 5 — Conclusdo: Sdo apresentadas as conclusdes, as contribuigdes, suas
limitagdes e as perspectivas de futuras pesquisas.

E ao final, sdo apresentadas as Referéncias utilizadas, além de Apéndices e Anexos.



25

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir sdo apresentados os temas que fundamentaram esta pesquisa: Industria

Moveleira; Competitividade Empresarial; Inovagdo empresarial; Gestao de Design.

2.1 INDUSTRIA MOVELEIRA

A industria moveleira faz parte dos denominados setores tradicionais da economia
mundial, e possui uma série de aspectos em comum: um nivel de dinamismo tecnologico
reduzido, uma necessidade de mao-de-obra intensa para a producao, utilizagdo relativamente
alta de matérias primas de origem vegetal, uma evolug¢do prolongada nos meios produtivos e
seus produtos (MARION FILHO; BACHA, 1998; ROSA et al., 2007).

A cadeia moveleira, pode ser considerada uma das cadeias produtivas mais
conservadoras na conjuntura produtiva mundial, especialmente no segmento de moveis
oriundos da madeira como matéria prima principal, j& que se apresenta pouco propicia a
utilizagdo de processos continuos de fabricacao, o que dificulta consideravelmente a automagao
e a probabilidade de ganhos escalaveis (ROSA et al., 2007; MEDEIROS, 2010).

Medeiros (2010) apresenta uma visao sistémica da cadeia produtiva da industria
moveleira (figura 2) onde a autora divide a cadeia em cinco setores: (1) Origens (de onde vem
a matéria prima); (2) Insumos/Matérias Primas (os variados insumos e matérias primas
utilizadas pela induastria moveleira); (3) Industria (fabricas de méveis); (4) Distribui¢do (a forma
como ocorre a distribui¢do dos moéveis); e por fim, o (5) Consumidor (aquele que compra os

moveis produzidos pela industria).
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Figura 2 - Fluxograma da Cadeia produtiva da Industria Moveleira

INSUMOS/
ORIGENS MATERIA PRIMA INDUSTRIA DISTRIBUICAO CONSUMIDOR
1 2 3 4 5
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Téxtil

Fonte: desenvolvido com base em Medeiros (2008, p. 20)

A induastria moveleira absorve com mais facilidade as inovagdes tecnoldgicas
desenvolvidas, sobretudo de maquinas para a producdo (FIRJAN, 2018). Ao contraponto do
que ocorre com a tecnologia absorvida naturalmente pela indlstria moveleira, estd o Design,
que desempenha um papel essencial na competitividade e inovagdo para este setor,
principalmente com relagdo as empresas que possuem mais capacidade e condigdes de
investimento. E importante destacar que a finalidade do Design ndo se restringe somente aos
aspectos estéticos, mas também, a funcionalidade, necessidades, desejos, dentre outros que os

clientes esperam encontrar em novos méveis (ROSA et al., 2007).

2.1.1 Industria Moveleira Brasileira

A industria brasileira de modveis vem passando por uma grande transformagdo
tecnologica desde os anos de 1980, em grande parte, devido a abertura comercial do setor, o
que gerou um impacto positivo (KROTH et al., 2007). Esta abertura para o mercado
internacional proporcionou um crescimento do mercado interno, motivado pela estabilidade
econdmica ocasionada pelo Plano Real e pelo inicio da comercializagdo de novas matérias

primas oriundas de madeiras de reflorestamento (MEDEIROS, 2010).
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Com esta abertura do comércio internacional, a partir do ano de 1988, foi adotada uma
nova politica de exposi¢do com o intuito de langar e fixar o Brasil no mercado internacional,
com redugdo de impostos sobre a producado, aliquotas e tarifas foram praticamente zeradas
(SPEROTTO, 2018). Por meio dessa politica as industrias do setor moveleiro iniciaram um
processo de modernizagao tecnoldgica, objetivando atender as demandas do mercado interno
em um primeiro momento, € posteriormente lancar produtos no mercado internacional
(MEDEIROS, 2010). Dessa forma, as vendas da industria moveleira foram impulsionadas, em
parte, pelo acesso das empresas a maquindrios € equipamentos modernos, 0s quais
proporcionaram um aumento da produ¢do e uma melhoria da qualidade dos produtos (VIEIRA,
2010).

De acordo com Quelch e Bartlett (2005) as industrias do setor moveleiro, assim como
as empresas de outros setores que procuraram se internacionalizar, buscaram este mercado nao
somente para comercializar seus produtos, mas também para adquirir novos insumos, técnicas
e equipamentos de producdo para a fabricagdo dos moveis. Rossi Junior e Ferreira (1999)
destacam que as industrias brasileiras tiveram que aprimorar e adaptar seus produtos, assim
como a forma de produzi-los.

As industrias do setor moveleiro nacional, desenvolveram muito sua capacidade
produtiva nos ultimos anos, tendo em vista que a demanda por produtos deste setor se elevou
também, devido ao crescimento demografico, o aumento da renda per capita, e a grande
expansdo da construcdo civil das ultimas décadas (MELLO; MELLO, 2018, SPEROTTO,
2018).

A producdo de modveis estd inserida num grupo de setores tradicionais da Industria
Brasileira de Transformagao, caracterizada pela grande maioria de Micro e Pequenas Empresas,
localizadas em todo o territdrio brasileiro. Isso acontece porque a tecnologia para a fabricagao
de moveis ¢ moderadamente simples, o investimento inicial ndo ¢ muito alto e a matéria prima
para a producdo ¢ de facil acesso (COSTA; HENKIN, 2012; SPEROTTO, 2016).

A industria brasileira de moveis ¢ especializada na produg¢ao de moveis cuja matéria
prima ¢ a madeira, oriunda em sua maior parte de madeira de reflorestamento, proporcionada
pelos fatores climdticos e geograficos que possibilitam uma grande oferta de insumos
(MOTTA, GARCIA, 2006). O uso de novas tecnologias no processo de fabricacdo dos moveis

acontece de forma heterogénea, sendo mais utilizadas em mobilidrios retilineos, em
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contrapartida, os moveis fabricados com madeira maci¢ca demandam um trabalho mais artesanal
e meticuloso (MARCON, MULLER, 2017).

As inovagdes na industria brasileira de mdveis ocorrem, na maior parte, na area de
producdo, ou seja, por fornecedores de insumos, matérias prima e bens de capital (maquinarios).
Se por um lado essa configuragdo pode aumentar a dependéncia tecnologica, por outro lado,
possibilita uma maior qualidade ao produto final, otimizando seu acabamento e possibilitando
mais opg¢des de desenhos de moveis (SPEROTTO, 2018).

A divisdo dada pelo setor moveleiro ¢ habitualmente definida pela finalidade e pela
matéria prima predominante no movel. Esta divisdo se dd em trés categorias de mobilirio
(figura3): residencial, escritério e institucional (GORINI, 1998; SPEROTTO, 2016;
SPEROTTO, 2018). As matérias primas utilizadas na producao sao geralmente madeira maciga,
chapas e painéis de madeira compensada, metais, polimeros e fibras naturais. Em geral, nos
moveis produzidos a partir da madeira, os materiais mais utilizados sao os painéis de madeira,
os laminados, e os serrados, todos oriundos de um processo de beneficiamento de madeira
macica (BENADUCE, 1998; SPEROTTO, 2018).

Os moveis produzidos pelas industrias brasileiras possuem quatro linhas de confec¢ao
(figura 3), os moveis seriados, os moveis modulados, os moveis planejados € os moveis sob
desenho ou sob medida. Os moveis seriados, ou também denominados padronizados, sao
aqueles que ndo possibilitam a alteragdo por parte dos consumidores, caracterizados por serem
moveis retilineos fabricados por empresas de médio e grande porte. Os mdveis modulados, se
assimilam aos seriados, pois possuem um padrio de tamanho e Design pré-estabelecidos,
limitando sua aplicacdo as suas caracteristicas. Os moveis planejados, sdo similares aos méveis
modulados, porém, sdo sujeitos a uma maior alteragdo por parte dos consumidores, que vao
desde as medidas até os padrdes de acabamentos. E o mobiliario sob desenho ou sob medida,
sdo os moveis produzidos a partir de um projeto exclusivo, considerando todas as
particularidades dos clientes, e esta linha de confec¢do se caracteriza por ndo replicar projetos,
devido a sua singularidade (GORINI, 1998; ROSA et al., 2007; MEDEIROS, 2010; HENN,
2017; SPEROTTO, 2018).
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Figura 3 - Categorias da Industria Moveleira

Categorias de Mobilidrio
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Seriados Modulados  Planejados  Sob Medida

Fonte: elaborado pelo autor com base em (GORINI, 1998; ROSA et al., 2007, MEDEIROS, 2010; HENN, 2017;
SPEROTTO, 2018).

No ciclo de producdo da industria moveleira, encontram-se os produtores e
fornecedores de insumos como: os da extracao de madeiras e producdo de painéis de madeira e
placas, metais, vidros, materiais para estofamento e componentes elétricos. Outro fator
importante para o ciclo da producdo, sdo as maquinas e equipamentos utilizados na fabricacao
dos moveis, pois estes podem automatizar e aumentar a capacidade produtiva das industrias
(ROSA et al., 2007). Neste ciclo, encontram-se os servicos especializados como os de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), Design, capacitacio da mao de obra e logistica (SPEROTTO,
2016).

Mello e Mello (2018) descrevem que para a maior parte das industrias do setor
moveleiro, a inovacao tecnologica estd amplamente difundida nos materiais utilizados para a
fabricacdo dos moveis, nos bens de capital (maquinas para a produgdo) € nos servigos
especializados, como a parte de P&D e Design que visam desenvolver produtos inovadores e
ou meios para destacar estes produtos no mercado de moveis, visando diferenciar-se
competitivamente com relacdo aos concorrentes.

O aperfeicoamento e desenvolvimento de novos materiais e produtos (moéveis), por

meio da P&D, da funcionalidade e da estética, sdo diferenciais importantes para a inovagao da
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industria de méveis (MARCON, MULLER, 2017). Porém, ao analisar os segmentos moveleiros
em particular, observa-se que o padrdo tecnologico difere (ROSA, et al., 2007). Na producao
de moveis seriados e modulados, observa-se um grau maior de utilizagdo de tecnologia e um
desenho mais retilineo. Na producdo de moéveis de escritdrio, onde o metal estd mais presente
como matéria prima, os processos de fabricagdo sao mais refinados e automatizados. J& com
relagdo aos moveis sob medida, constata-se uma grande diferenca de tecnologias, onde se
relacionam meios de producdo artesanal com maquindrios contemporaneos (SPEROTTO,
2018).

Conforme Mello e Mello (2018) atualmente a dinamica tecnoldgica e o aprimoramento
do Design, constituem-se como aspectos determinantes para que as empresas do setor
moveleiro tornem-se cada vez mais competitivas no cendrio nacional.

O Brasil ¢ um dos paises que mais produz méveis no mundo, e o maior produtor da
América Latina. No ano de 2020, a industria moveleira brasileira, gerou mais de 240 mil
empregos diretos em mais de 21 mil empresas, sua maioria MPE, que tiveram uma produgao
total estimada US$ 11,8 bilhdes (ABIMOVEL, 2021; EUROMONITOR, 2020; MOVERGS,
2020).

A industria brasileira de moveis ¢ bastante heterogénea em termos de tamanho, de
mercados e de tipos de produtos (SANTOS FILHO; MOREIRA, 2020). No que diz respeito ao
tamanho, existem desde MPE familiares até¢ grandes empresas multinacionais. No Brasil, no
ano de 2018, existiam pouco mais de 25 mil empresas do ramo moveleiro, e deste total mais de
94% eram estabelecimentos com menos de 20 empregados, sendo caracterizados como MPE.
Ja& com relagdo ao numero de empregados, existe uma grande concentracdo nas empresas de
médio e grande porte, sendo que estas duas categorias, correspondem por 65,54% do total dos

empregos gerados, estes dados podem ser observados na figura 4.



31

Figura 4 — Empresas e empregos por porte das industrias moveleiras

Numero de empresas do setor moveleiro Ndmero de empregos do setor moveleiro
no Brasil, por porte, em 2018 no Brasil, por porte, em 2018
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Fonte: BRASIL (2020)

A producao de moveis da industria brasileira, apresentou uma das maiores quedas de
produgio dos ultimos anos (figura 5), de acordo com a ABIMOVEL (2020) a produgio de pecas
de modveis no varejo, no ano de 2020 comegou a diminuir durante o més de fevereiro, devido a
pandemia de Covid-19, tendo a sua pior taxa de produgdo registrada durante o més de abril,
entretanto, ja no més de maio, a taxa de producao voltou a crescer, batendo um recorde de
produg¢do no més de outubro, comparado a produgdo de pegas de mdveis aos dois anos

anteriores.
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Figura 5 — Varejo de modveis no Brasil
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Fonte: ABIMOVEL (2022).

Santos Filho e Moreira (2020) destacam que as exportacdes da industria brasileira
acompanharam a tendéncia mundial de exportagdes até o ano de 2005, apds este ano as
exportagdes de moveis brasileiros decresceram, devido principalmente a supervalorizacao
cambial (SPEROTTO, 2018). Segundo dados da International Trade Center (ITC) (figura 6),
outro fator que manteve a taxa de exportagdo baixa foi a crise internacional de 2009, crise que
comecou a ser superada somente no ano de 2012, quando os valores de exportagdo mantiveram-
se crescentes até 2020, porém, ndao chegou a alcangar a taxa de exportacao de 2005. Destaca-se
os quatro paises que foram os maiores compradores dos moveis de exportagdo brasileiros:

Estados Unidos, Reino Unido, Uruguai e Chile (ITC, 2021).
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Figura 6 - Exportagdo de Moveis brasileiros entre 2011 e 2020
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Fonte: ITC (2021)".

Apesar do Brasil ser um grande produtor mundial de moéveis, ainda se importam
moveis de outros paises, em sua maior parte oriundos de paises asiaticos (SANTOS FILHO;
MOREIRA, 2020). Com relag@o a importacao de moveis no Brasil, nos Gltimos anos nao houve
grandes alteracdes na quantidade, com exce¢do do de 2020 (figura 7), onde registrou-se uma
queda a partir do més de janeiro (35 milhdes de pecas), vindo a ser normalizada a partir do més
de julho (40 milhdes de pecas), finalizando em dezembro (48 milhdes de pegas) com um dos
maiores valores de importacio ja registrados no periodo (ABIMOVEL, 2020; MOVERGS,
2021).

International Trade Center, Disponivel em:
www.trademap.org/Country SelProductCountry TS Graph.aspx?nvpm=1%7c076%7c¢%7c¢%7c%7c¢94%7c%7¢c
%7¢2%7c1%7c1%7c2%7c2%7c1%7¢2%Tc1%7c1%7c2
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Figura 7 - Importagdo de Méveis no Brasil
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Fonte: ABIMOVEL (2020).

A presenga brasileira no mercado internacional de moveis apresenta um contexto
incerto, ainda que o Brasil seja um dos maiores produtores de madeira de reflorestamento e de
moveis, a estratégia comercial da indudstria brasileira ndo tem surtido efetividade, ou ainda
existem fatores ndo estudados que dificultam a competitividade brasileira neste setor
(SPEROTTO, 2018). A forma de comercializar os méveis brasileiros por meio de comerciantes
e diretamente em feiras e exposigdes por algumas empresas nao esta surtindo o efeito necessario
para alavancar as exportacdes de moveis brasileiros (SANTOS FILHO, MOREIRA, 2020).

Sperotto (2018) salienta que o setor moveleiro nacional possui um grande potencial,
mesmo tendo sua exportacao relativamente baixa nos ultimos anos, devido a fatores cambiais,
produgdes em paises com mao de obra e materiais mais baratos, entre outros, o setor moveleiro
necessita de investimentos em fatores que venham aumentar a sua competitividade frente ao
mercado internacional. Brainer (2019) acrescenta que o setor moveleiro nacional possui um
grande potencial de crescimento e geragdo de empregos e renda para o pais. E para concretizar
esse crescimento o setor necessita de um ambiente econdmico estavel, facilidade de acesso ao
crédito, investimento em Design e P&D, visando trazer inovagdo para o setor (SANTOS

FILHO; MOREIRA, 2020).

2.1.2 Industria Moveleira Gaiucha
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A 1industria moveleira do Rio Grande do Sul, constitui um ramo de atividade iniciado
com a vinda dos imigrantes europeus na metade do século XIX e desde o seu surgimento,
percebe-se uma evolugdo tecnologica que vai desde as antigas marcenarias e carpintarias de
atuacdo artesanal, até uma organizacao industrial estruturada com producdo em escala (TASCA
et al, 1993).

Conforme a MOVERGS (2020), o Brasil possui atualmente pouco mais de 21 mil
empresas no setor moveleiro, destas 2800 estdo localizadas no Rio Grande do Sul, o que
corresponde a 13,2 % do total de empresas de mdveis brasileiras. As empresas de moveis
gauchas empregaram diretamente mais de 35 mil pessoas no ano de 2020, e geraram um
faturamento de R$ 8,22 bilhdes de reais.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2019) em
seu estudo sobre a cadeia produtiva de méveis do Rio Grande do Sul, identificou que cadeia
produtiva estava dividida em 4 setores principais (figura 8): o Agronegoécio (Madeira
Reflorestada); Industria (produgdo de chapas, produtos quimicos, ferragens, entre outros);
Comércio (Vendedores); € o Servico (projetos de moveis e sua montagem). Semelhante a cadeia
produtiva mundial descrita por Medeiros (2010), o que demonstra uma certa semelhanga a

cadeia produtiva mundial.
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Figura 8 - Cadeia produtiva de méveis no Rio Grande do Sul
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Fonte: SEBRAE (2019).

A produgdo de méveis do Rio Grande do Sul (figura 9) apresentou uma queda na
quantidade de pecas de moveis produzidas no ano de 2020, semelhante a queda de produgao de
pecas de moéveis do Brasil (figura 30) no mesmo periodo. Mesmo o estado sendo o segundo
maior produtor de moveis do pais, os impactos da pandemia também impactaram na producao
gaucha, apresentando uma queda a partir do més de janeiro, ¢ uma retomada em maio,
entretanto, a producdo nos ultimos meses se manteve semelhante aos anos anteriores

(MOVERGS, 2021; ABIMOVEL, 2020).
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Figura 9 - Produg@o de Moveis no Rio Grande do Sul
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Fonte: MOVERGS (2021).

Conforme Balzan et al (2020), a producao de méveis no Rio Grande do Sul, se utiliza
na sua maior parte de madeira extraida de florestas plantadas (madeira de reflorestamento).
Estas florestas estdo distribuidas em sete polos principais (figura 10), em torno dos quais as
industrias moveleiras se instalaram, justamente para facilitar a logistica e acesso a matéria
prima. Esta cadeia produtiva com base na matéria prima florestal estabelece servigos essenciais
a sociedade e importantes contribuigdes nos aspectos ambiental e socioeconémico (SANTOS

FILHO; MOREIRA, 2020).
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Figura 10 - Principais Polos Florestais do Rio Grande do Sul
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Fonte: AGEFLOR (2011).

De acordo com Balzan et al (2020) as oportunidades comerciais sdo beneficiadas pela
aproximagdo das industrias gaiuchas com as redes de distribuicdo internacional de seus
produtos. Mello e Mello (2018) destacam que a realizagdo de parcerias da industria moveleira
com designers e/ou arquitetos que tenham atuado no mercado internacional, estimula o
intercdmbio de experiéncias para o mercado moveleiro, desenvolvendo assim, produtos
baseados nas tendéncias mundiais, promovendo uma maior visibilidade de mercado para as
industrias moveleiras gauchas. A Federagdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro
(FIRJAN) (2015) destaca que além da troca de experiéncias entre os mercados moveleiros, da
troca de tecnologias, outros aspectos da industria auxiliam no aumento da competitividade,
como a inser¢do de novas matérias-primas, o Design, o desenvolvimento de novos produtos,
aumento da capacidade produtiva, técnicas de logistica e estratégias comerciais.

A industria moveleira do Rio Grande do Sul, se depara com dois grandes obstaculos,

o primeiro destes, enquanto condi¢do de setor produtivo, pois reside na busca constante por
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inovagdo, em produtos, materiais, P&D, entre outros e, a partir desta busca por inovagao,
identificar, aprimorar e sustentar vantagens competitivas. Embora a cadeia de producao
mundial de moveis seja controlada por grandes industrias, existe a possibilidade de ganho de
mercado por parte das MPE do setor moveleiro, desde que invistam em inovagdo para
conseguirem se destacar e ganhar espaco no mercado mundial (SPEROTTO, 2018; BALZAN
et al, 2018).

O segundo grande obstaculo que as industrias de moéveis do Rio Grande do Sul
enfrentam, ¢ a necessidade de conseguir criar vantagens competitivas e fomenta-las num
cenario de instabilidade da economia interna. A producdo gaticha de moveis ¢
predominantemente para o mercado doméstico, sendo atendido pelas MPE locais, dado que as
importagdes que ocorrem sdo em sua maior parte de pecas e componentes para a produgdo dos

moveis (SPEROTTO, 2018; BALZAN et al., 2018; MELLO; MELLO, 2018).

2.2 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Encontram-se diversas defini¢cdes e conceitos acerca da competitividade na literatura,
de acordo com a abordagem classica, o termo competitividade estd relacionado a fatores
externos a organizagdo, onde a competitividade ¢ determinada a partir de uma analise da
industria, observando concorrentes ¢ consumidores ¢ a estratégia competitiva da empresa € o
resultado da identificagdo das oportunidades e acdes de mercado (FLEURY; FLEURY, 2003).
Porém, como o mercado globalizado ndo ¢ estatico nem controlavel, a estratégia competitiva
tende a ser complexa, assim, as propostas da competitividade que visam o mercado externo a
organizacdo ndo trabalham com base em tendéncias de mercado, mas sim, tendem a
desenvolver estratégias reativas ao invés de proativas (D’AVENI, 1995; REIBSTEIN; DAY,
2004).

Prahalad e Hamel (1990) destacam que existe também, uma abordagem da
competitividade fundada nos recursos internos a empresas, onde a organizagdo avalia seus
proprios recursos, sejam, fisicos, financeiros, intangiveis, organizacionais € humanos, € com
base nestes recursos cria sua propria vantagem competitiva, a qual ndo ¢ passivel de ser
replicada por outra empresa, devido a singularidade de cada organizagdao. Um dos recursos que
compreendem as diversas competéncias da organizacdo, como Processos organizacionais,

informacgodes, dados, entre outros, considerados fatores fundamentais para a organizagdo, que



40

ndo podem ser substituidos, dificeis de copiar e que criam uma vantagem competitiva
(ACKLIN, 2013).

Conforme Fleury e Fleury (2003) a competividade fundamentada em recursos da
organiza¢do, foi uma abordagem pioneira neste sentido, a qual direcionou o foco da avaliagdo
externa no desenvolvimento de estratégias empresariais para uma analise do interior da
organizacdo, desta forma, existe a compreensdo de que as capacidades estratégicas e
empresarias possam ser operacionalizadas, por meio de recursos internos, para entdo definir as
estratégias competitivas.

Gimeno (2000) destaca que para uma empresa adotar uma estratégia competitiva
necessita de um esfor¢o em dois sentidos: a realizacdo de uma série de atuagdes no exterior da
empresa e a integragdo das mudangas necessarias no interior da empresa para poder por em
praticas essas estratégias.

Em cenarios econdmicos complexos, altamente mutaveis, o desenvolvimento de
vantagens competitivas a partir da transferéncia dos recursos da organizagao para competéncias
e habilidades cria um potencial de diferenciacdo (FLEURY; FLEURY, 2003). A
competitividade focada nos recursos internos ¢ a forma da organizagdo obter aprendizado e
dessa maneira, experiéncia para posteriormente apresentar uma eficiéncia frente ao mercado
(MACEDO, 2015).

Porter (2009) salienta que ndo é possivel descrever a competividade somente pelas
competéncias da empresa. A competividade pode ser estruturada a partir de trés elementos
principais, que sdo: sistémicos, que tratam do ambiente concorrencial; estruturais, que abordam
as configuragdes de mercado onde a empresa atua; e internos que representam as caracteristicas
e as atividades da empesa (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995). Porter (2009)
acrescenta que a competitividade engloba o nivel de producao da industria e a capacidade de
atualizagdo e inovagao.

Macedo (2015) salienta que outra abordagem da competitividade apresenta trés classes
de estratégias competitivas: a exceléncia operacional, a inovagdo em produto e a relagdo com o
cliente. A exceléncia operacional ¢ uma forma de conquistar vantagem competitiva por meio
da capacidade dos recursos humanos e processos operacionais da organizagdo, dificultando a
copia desta classe de competitividade pelos concorrentes. A vantagem competitiva na inovagao
em produto, provém da atividade de desenvolvimento de produtos e servigos inovadores, onde

o contexto principal procede das agdes de pesquisa e desenvolvimento. E na relacdo com o
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cliente, esta vantagem competitiva ¢ conquistada a partir da interpretacdo dos desejos e
necessidades do consumidor, tendo como fator principal as atividades de marketing e
comercializacdo (TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY; FLEURY, 2003; PORTER, 2009).

Assim, compreende-se que a competitividade ¢ num conceito complexo, que abrange
fatores internos e externos a organizagao, entretanto, também ¢é possivel afirmar que a inovagao
¢ um dos fatores que tornam a empresas competitivas, pois as organizagdes necessitam inovar
para assegurarem suas posi¢cdes no mercado (PORTER, 1986).

Menas (2016) salienta que a mensura¢do da competitividade ¢ essencial para uma
empresa, pois gera subsidios que auxiliam na tomada de decisdo. Sendo que, para a tomada de
decisdes e execucdao de acdes, esta deve ter como pressuposto a medigdo e analise do
desempenho da organizagio, considerando as informacgdes disponiveis (SEBRAE, 2017). Para
a realizacdo desta mensuragdo da competitividade nas empresas o SEBRAE utiliza o Modelo
de Exceléncia em Gestao (MEG), o qual avalia e mensura a competitividade individual de cada
industria, O MEG utiliza oito critérios, os quais geram uma pontuagdo sobre o nivel de
competitividade da empresa, podendo servir de subsidio para a empresa durante a tomada de
decisdes e/ou elaboracdo de estratégias para a criagdo de vantagens competitivas (SEBRAE,
2017).

Porter (2009) destaca que a vantagem competitiva mais consistente provém do valor
criado pela empresa e percebido pelos clientes, dessa forma, para uma empresa conquistar uma
vantagem competitiva, ela deve adotar estratégias para enfrentar as for¢as competitivas
existentes no mercado em que atua, definidas como rivalidade entre concorrentes, novos
concorrentes, ameagas de produtos substitutos com outros atrativos mercadoldgicos e o poder
aquisitivo dos compradores. Camara et al., (2007) salientam que num cendrio competitivo, ¢
extremamente necessario que toda empresa se adeque as mudangas causadas pelo processo de
globalizacdo, visando melhorias no seu processo de desenvolvimento de novos produtos, com
mais agilidade, qualidade e diminui¢do de custos.

Avendafio (2017) destaca que essa competitividade no contexto do setor moveleiro,
tem exigido novas estratégias das empresas, seja na elevagao do nivel de producdo, na
contratacdo de colaboradores capacitados para desempenhar as fungdes e resolver os problemas
produtivos, na introdu¢do de novas tecnologias, elaboracdo de estratégias inovadoras
concomitantes com o mercado altamente mutavel e inovador, seja no proprio Design dos

produtos de acordo com as exigéncias do mercado consumidor.
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Entre as diversas fontes para obtengao da competitividade para a industrias moveleira,
a mais buscada ¢ o investimento em ativos fisicos, principalmente em maquinas para a
fabricagdo dos moveis, as quais visam aumentar a capacidade produtiva e qualidade final do
produto (GALINARI et al., 2013). Godoy et al., (2012) destacam que investir em meios que
aumentem a produtividade ¢ um fator importante para se destacar competitivamente no setor
moveleiro, entretanto, investir na criacdo e desenvolvimento de ativos intangiveis para a
industria moveleira, atua diretamente na visibilidade da empresa perante o mercado e seus
concorrentes, tornando assim a empresa mais competitiva no que se refere a criagdo e agregacao
de valor a seus produtos.

A busca por mecanismos que geram esta competitividade entre as industrias
moveleiras estd cada vez mais intensa, e a busca por métodos inovadores para obter uma
eficiéncia ¢ de suma importancia, pois a industria de moveis precisa estruturar-se e impor uma
tendéncia que lhe permita reocupar espagos e ingressar em novos mercados (GODOY et al.,
2012).

Neste contexto apresentado, percebe-se que o Design ¢ o fator importante para as
industrias de médio e pequeno porte do setor moveleiro, capaz de contribuir com o
desenvolvimento de vantagens competitivas que agreguem valor ao produto, que sejam
autossustentaveis e possam trazer retorno para a empresa sob a forma de novos clientes,
valorizagao do produto e consequentemente aumento do faturamento da empresa (GODOY et

al., 2012; GALINARI et al., 2013; AVENDANO, 2017).

23 INOVACAO EMPRESARIAL

Conforme Schumpeter (1984), o processo de inovagao é composto, basicamente, por
trés fases: inveng¢ao, inovagao e difusdo. A invencdo compreende a descoberta da oportunidade
comercial, a geracao de ideias e os seus principios técnicos. A inovagado € a transformagao da
ideia em algo comercial, e a difusdo dessa ideia caracteriza a expansao de uma inovagao que ja
foi inserida no mercado em forma de novos produtos e processos. O mesmo autor descreve que
¢ composta pela juncdo dos meios de producido, atividades organizacionais e de marketing,
sendo que a invengdo contribui significativamente com a inovacao.

A invencdo pode ser entendida como a concepcdao de algo inexistente, com uma

finalidade especifica, reproduzida em algum meio fisico, como projetos, desenhos, protétipos
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entre outros, a0 mesmo ponto que a inovagao ¢ descrita como a introducao no mercado de algo
novo, levando em consideracdo os aspectos técnicos, mercadoldgicos, econdmicos e
organizacionais (MORGADO, 2012; BARBIERI, 2014).

Balestrin e Verschoore (2016) descrevem que alguns dos resultados gerados pela
inovagdo em uma organizacgao sao: o aumento do faturamento, a diminui¢ao dos custos totais
para desenvolver produtos e servigos, a diminuigdo dos custos de aquisicao de insumos, 0
aumento do numero de clientes, a prospeccdo de novos clientes e fornecedores, além da
realizacdo de novos investimentos na empresa.

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2011) afirmam que a inovagdo s6 € pertinente no
momento em que cria valor para os clientes e para a empresa, os autores a definem como a
criacdo de um novo e substancial valor para os consumidores e para a empresa, por meio de
mudan¢as em uma ou mais dimensdes do sistema de negocios, fazendo uso da criatividade.
Para inovar ¢ necessario levar em conta todas as dimensdes da empresa ou do sistema de
negdcios. O processo de inovacao, ndo se limita ao seu sentido restrito, no dominio da ciéncia
e tecnologia, mas se expande ao aspecto organizacional de modo a se integrar cada vez mais
com outras areas (RODRIGUES; MERINO; CASAROTTO FILHO, 2013).

A inovacao pode ser classificada de diferentes formas: segundo o objeto, o grau de
novidade e a origem da fonte. A inovagao segundo o objeto ¢ definida pelo Manual de Oslo
(OECD, 2004) em quatro tipos: I) de produto: bens ou servigos novos ou consideravelmente
aprimorados; II) de processo: um novo ou consideravelmente melhorado método de produgao
ou distribuigdo; III) de marketing: método de marketing novo ou significativamente novo, no
conceito de produto, na embalagem em relacdo ao posicionamento no mercado, na promog¢ao
ou defini¢dao de pregos; e IV) organizacional: novo método organizacional no gerenciamento
da empresa, no local de trabalho ou intera¢des externas, onde o objetivo ¢ melhorar a
performance da empresa.

A classificacdo da inovacdo de acordo com o seu grau de novidade consiste em: I)
incremental: compreende o aprimoramento dos produtos e processos existentes; II) semi-
radical: envolve uma transformacdo significativa no modelo de nego6cio ou na tecnologia
utilizada pela empresa, que ndo seriam obtidos por meio da inovagdo incremental; 1) radical:
consiste na oferta de produtos e processos totalmente novos, causando alteragdes no setor
industrial a qual pertencem (SCHUMPETER, 1984; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001;
DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2008; FRANCESCONI; ORTEGA, 2015).
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Um modelo de negocio descreve a forma como uma empresa cria, desenvolve, sustenta
e entrega valor aos seus clientes na forma de produtos ou servigos, por meio da infraestrutura e
recursos disponiveis (OSTERWALDER; PIGNEUR; BONELLI, 2011). A tecnologia ¢ um dos
elementos que influencia na concep¢do do modelo de negdcios, uma vez que a sua utilizagdo
poderé resultar em novos beneficios aos consumidores (TEECE, 2010). Desta forma, Davila,
Epstein e Shelton (2008), descrevem que a interagdo entre as caracteristicas do modelo de
negocios e os aspectos tecnologicos resultam em diferentes graus de inovagdo. A criagdo de um
portfolio de produtos e servigos que equilibra os diferentes graus de novidade ¢ essencial para
gerar um crescimento sustentado. Observa-se esta matriz de inovagdo na figura 11, onde a

interacao da tecnologia com o modelo de negdcios da empresa apresenta o tipo de inovagao

implantada.
Figura 11- Matriz da Inovagdo

© Nova Semi-radical Radical
=]

o

=

z Semelhante a atual Incremental Semi-radical
=

Semelhante a atual Nova

Modelo de negocios

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2008, p. 34).

Outro conceito semelhante ao proposto por Davila, Epstein e Shelton (2008) ¢ o das
zonas de inovagdo, que estabelece trés possibilidades para a inovacao a partir do modelo de
negocios: ) conceitual: produtos ou servigos totalmente novos, com proposta de valor e modelo
de negocios existentes totalmente inovadores; II) relativa: produtos ou servigos ja existentes
para novos mercados; III) basica: pequenos aprimoramentos no produto ou servico (SHAPE
THE AGENDA, 2005). Neste conceito, o modelo de negocios esta diretamente ligado com os
clientes, relacionamentos e canais de distribui¢do, em contrapartida ao modelo de Davila,

Epstein e Shelton (2008) onde o foco ¢ na tecnologia.
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Dessa forma, a inovagdo poder ser compreendida como a introducao mercadoldgica de
produtos, processos, agdes de marketing ou processos organizacionais, diferentes dos utilizados
ou aprimorados. A inovagdo poder ser classificada a partir do objeto de inovagdo, do nivel de
inovacao e onde ¢ gerada.

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) desenvolveram um instrumento para identificar as
varidvels empresariais mensuraveis, pelos quais uma empresa pode gerar inovagao,

denominado Radar da Inovacao (tabela 1).

Tabela 1 - As Dimensdes do Radar da Inovagao

Dimensao Definicao

Oferta Desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

Plataforma Adaptabilidade do sistema de produgao face a diversidade de produtos

Solucoes Criagdo de solugdes integradas e customizadas para resolver os
problemas dos clientes.

Clientes Identificagdo das necessidades nao atendidas dos clientes ou novos
nichos de mercado.

Relacionamento | Reavaliacdo da interface, ou seja, os pontos de contato entre os clientes
€ a empresa.

Captura de Valor | Descoberta de novas fontes de receitas para expandir a capacidade de
captura de valor a partir de interagdes com clientes e parceiros.

Processos Redesenho dos processos internos de modo a permitir incremento da
eficiéncia operacional.

Organizagao Melhoria na estrutura da empresa.

Cadeia de Aperfeigoamento da troca de informagdes e a colaboracdo entre os elos

Fornecimento da cadeia de fornecimento.

Presenca Identificagao de novas formas de comercializagdo e/ou distribuicao.

Rede Incremento da logistica com os fornecedores e clientes.

Marca Busca de novas maneiras de comunicar os valores da empresa aos
clientes.

Ambiéncia Fontes externas de conhecimento, Propriedade intelectual, Ousadia

Inovadora inovadora, Recursos disponiveis para inovar, coleta de ideias.

Fonte: elaborado com base em Sawhney, Wolcott ¢ Arroniz (2006) e Bachmann ¢ Destefani (2008).

O radar da inovacdo compde-se de um mapa composto por quatro dimensdes
principais, onde a empresa pode buscar a oportunidade de gerar inovagao: Oferta, Clientes,
Processos e Presenga. Junto a essas quatro dimensdes centrais Sawhney, Wolcott e Arroniz

(2006) incorporam mais nove elementos que podem servir como fontes para inovacao e também
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podem ser mensuraveis, sendo: Plataforma, Solugdes, Relacionamento, Captura de Valor,
Cadeia de Fornecimento, Rede, Marca, Organizagdo e Ambiéncia Inovadora.

De acordo com os autores, a inovagdo pode surgir em qualquer area da empresa, desta
forma, o radar da inovagdo auxilia a organizacdo a identificar as dimensdes pelas quais se pode
inovar, tendo a possibilidade de surgir a partir de uma unica dimensao, ou por meio da
combinacao de duas ou mais.

Para Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) o radar da inovagdo ndo contribui apenas
para medir o grau de inova¢do de uma organizacdo, mas também para que as empresas
identifiquem seus pontos fracos e fortes, e consequentemente possam desenvolver estratégias
de inovacao.

Com base nos conceitos apresentados sobre inovagao, sua classificacao e seu local de
geracdo, fazendo uma ligacdo deste contexto com as industrias moveleiras, € possivel concluir
que a inovagdo ¢ um processo interativo que envolve diversos fatores econdmicos e sociais,
fazendo uso de diversas fontes de informacao, dos recursos disponiveis para gerar inovagao,
podendo ser considerada como uma caracteristica das MPE moveleiras. Sperotto (2016)
salienta que os motivos para as industrias do setor moveleiro desenvolverem agdes para a
geracdo de inovacdo, podem vir devido ao aumento dos custos operacionais, pela necessidade
de langamento de novos produtos no mercado, pelo aumento do numero de concorrentes, pela
necessidade de inovar para manter a empresa competitiva, entre outros

Conforme Avila, Fritzen e Damke (2020) inovar no setor moveleiro nio ¢
necessariamente criar ou implementar uma tecnologia nova, mas criar uma forma de lidar com
os problemas, proporcionando uma solugao rapida e que atenda as necessidades e expectativas
dos clientes. A inovagao ¢ um componente essencial da competitividade, e resultado do correto
uso da criatividade e conhecimento técnico, uma das razdes do aumento de valor dos produtos
e servigos disponibilizados pela industria moveleira (BAHIANA, 1998; AVILA; FRITZEN;
DAMKE, 2020).

O processo de gerar inovacao ¢ interativo e sist€émico, desponta a partir da conjungao
de conhecimentos dos recursos disponiveis a empresa, dos agentes responsdveis e das
necessidades impostas pelo mercado (HUMPHREY, 2003.) De acordo com Goold e Luchs
(1996), quando uma empresa desenvolve competéncias Unicas para a criacdo de servicos ou
produtos, que possuem um alto grau de singularidade, as quais sdo dificeis de serem

reproduzidas, conquista-se uma vantagem competitiva por meio da inovagao.
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Assim, € possivel afirmar que a interagdo entre os agentes, as informagdes € os recursos
disponiveis a empresa consistem em um fator essencial para a competitividade das MPE do
setor moveleiro, que por sua vez sdo essenciais para o processo de geragdo da inovagdo. Esta
inovacdo seja de produtos, servicos, marketing, processos ou organizacional, possibilita o

alcance da competitividade economica.

2.4 GESTAO DE DESIGN

A perspectiva de que o Design ¢ apto somente para projetar objetos tangiveis, ndo
consegue mais atender as demandas de mercado, num mundo de répidas transformagdes
tecnologicas e onde os servigos desempenham cada vez mais um papel central na economia
(VIEIRA, 2018). Dessa forma o Design, compreendido primordialmente como uma atividade
técnica na drea de projeto, e agora contemporaneamente, como uma atividade multidisciplinar
com visdo sistémica, vem sendo utilizado para resolver questdoes de carater mais complexo e
assumindo uma posicao estratégica nas empresas (BROW, 2020).

Vieira (2018) afirma que o Design ndo ¢ somente uma ferramenta para utiliza¢ao nas
areas de marketing, engenharia ou comunica¢do. O Design, se tornou um instrumento de
reflexdo no cenario de atuagdo no gerenciamento de todos os niveis e etapas no
desenvolvimento de produtos e servigos para uma empresa (MARTINS; MERINO, 2011).

Mozota (2008) descreve o Design pela dtica do conhecimento, onde o designer se
apropria de conceitos de modelos ja desenvolvidos e fundamentados, por meio de pesquisas nas
ciéncias sociais, gestdo (marca, inovagao e estratégia) e o uso de métodos para aprimorar as
praticas recorrentes. A autora complementa informando que o valor do Design esta na troca de
conhecimento com outras areas do conhecimento.

A Gestao de Design compreende as atividades de gerenciamento, métodos e habilidades
necessarias para aprimorar e gerenciar os processos de Design, onde a Gestdo de Design esté
relacionada com os aspectos visuais (marca e produtos) e com os nao visuais (P&D, produgao,
distribuicao e comercializagdao) de uma empresa (KOOTSTRA, 2009). Porém, o autor destaca
como a mais importante funcdo do Design, a unido entre o campo criativo ¢ o mundo dos
negocios, transformando ideias em receitas.

Segundo Best (2012), a Gestdao do Design esta introduzida num cenario formado por

diferentes agentes e disciplinas, que compdem os ambientes que influenciam a empresa: o
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ambiente externo (sociedade, clientes, tecnologia, politica € meio ambiente) e interno (gestao,
engenharia, financas, leis, economia, inovagao, competitividade e branding). Esta area abrange
o gerenciamento das relagdes entre as pessoas, procedimento, processos € projetos que
envolvem os produtos e servigos da empresa, utilizados diariamente pelos individuos (BEST,
2012). Assim, a Gestao de Design pode gerar beneficios para a sociedade, os negocios, para os
individuos e, principalmente para a economia.

Para a industria, a Gestdo de Design, auxilia no desenvolvimento de produtos,
processos e servigos compativeis com as necessidades dos usudrios, para a comunidade, resulta
em iniciativas sociais que podem gerar valor em todas as perspectivas da sociedade e no setor
publico, a Gestao de Design colabora para a execugdo de servigos publicos centrados nas
necessidades da populagdo e colabora para a elabora¢do de politicas publicas abrangentes e
inovadoras (WHICHER; RAULIK-MURPHY; CAWOOD, 2011).

Mozota, Klopsch e Costa (2011) descrevem que a caracteristica intrinseca da Gestao
de Design consiste na identificagdo, elaboragdo e comunicagdo dos caminhos pelos quais o
Design pode colaborar para criar e sustentar valor estratégico para uma empresa. Os autores
correlacionam dois propositos para a Gestdo de Design nas empresas: instruir os gerentes sobre
o papel do Design para a organizagdo e desenvolver métodos para estimular a integracdo do
Design no contexto organizacional. Conforme o CPD (1997) a Gestao de Design apresenta duas
abordagens, na gestdo de projeto e no plano empresarial. Na questdo do projeto, o objetivo esta
no gerenciamento de recursos (materiais, humanos, entre outros) desde o momento da ideia, até
a comercializagdo do produto. Ao ponto que no plano empresarial, a Gestdo de Design atua
promovendo condi¢des e formas adequadas para o desenvolvimento de novos produtos por
parte da organizacao.

Segundo o DMI (2021), a Gestdo de Design compreende o nivel tatico (Design
corporativo), o nivel operacional (métodos, processos e pessoas) e o nivel estratégico, que opera
em toda a organizag¢do gerando o diferencial que norteard a empresa ao sucesso. Conforme o
DMI (2021), a Gestao de Design faz uso de métodos e processos comuns de projetos de Design
e afins para solucionar problemas do negdcio.

A maneira como o Design pode ser utilizado nas empresas ¢ exposto por Mozota,
Klopsch e Costa (2011) e corroborado por Best (2012), que apresentam o modelo de criagdo de
valor do Design. Este modelo, consiste na forma como o design cria e agrega valor para as

empresas, sao eles: I) Design como diferenciador: quando o Design cria a diferenciagdao por
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meio da criagdao da identidade visual e agrega valor aos produtos e servigos desenvolvendo a
vantagem competitiva; II) Design como integrador: ferramenta de gestdo de processos para o
desenvolvimento de produtos e de processos de inovagdo com foco no usudrio; IIT) Design
como transformador: recurso para a criacdo de oportunidades de negdcios, por meio da
contribuicdo na gestao das mudancas e no processo de aprendizado das empresas; IV) Design
como bom negdcio: quando o Design gera receita nas empresas € contribui para a sociedade.

A Gestado de Design desenvolve estratégias competitivas para destacar a empresa no
mercado, diferenciar produtos e servigos, contribuindo para a evolucdo organizacional, por
meio de planos estratégicos e operacionais, baseados na missao e visao da empresa (VATRAS,
2010; MARTINS; MERINO, 2011; WANDERLEY, 2015).

De acordo com Matos et al (2014) o Design colabora para a competitividade das
empresas no ambito financeiro, de produto e de posicionamento de marca. O mesmo autor
destaca, que em relagdo ao aspecto econdmico, o Design auxilia na formag¢do do preco e
margem de ganhos; com relacdo aos produtos e servigos o Design insere melhorias no
desempenho de uso, originalidade, estética, durabilidade e seguranga; na questdo da marca o
Design aprimora a apresenta¢ao do ponto de venda, contato com o cliente e identidade visual.

O Design pode criar valor para a empresa em diferentes contextos e niveis, porém, de
acordo com Mozota (2008), o Design pode gerar um valor substancial ou financeiro. O valor
substancial refere-se ao valor criado a partir da prospec¢ao de mais clientes, estando atrelado
ao desempenho estratégico da empresa e o valor financeiro refere-se a receita gerada pela
empesa ¢ a margem de lucro.

A vantagem competitiva empresarial ¢ alcancada por meio da insercdo de valor
agregado aos produtos e servigos, isto pode ser atingido por meio da inser¢cdo de tecnologias
novas aos produtos, da implementacdo de técnicas de gerenciamento, visando a reducdo de
custos, por meio da Gestdo de Design nos processos produtivos (FERREIRA, 2006;
WANDERLEY, 2015).

Segundo Ferreira (2006), quando o Design ¢ inserido de maneira estratégica nas
empresas pode agregar valor por meio de: Reducdo de custos: inser¢do de processos que
reduzem o custo energético, diminui¢do de insumos ou componentes de um produto, aumento
da produtividade e rendimento por meio de sistemas de produ¢do mais eficientes e com o uso
de métodos criativos para resolver as formas de uso do produto, armazenamento, transporte

entre outros; Acréscimo de valor no produto: por meio do desenvolvimento do produto, para
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atender da melhor forma as necessidades dos clientes. E por meio do conceito, em que se
comunica as vantagens intangiveis, como marca, imagem, estilo, entre outros. Estes elementos
desenvolvem produtos diferenciados, e por sua vez aumentam a receita proveniente das vendas.

Dessa forma, avaliar como o Design agregou valor a empresa, por meio dos resultados
empresarias, que, de acordo com Ferreira (2006) e Wanderley (2015), podem ser o aumento das
vendas, criacdo de fidelidade dos consumidores, aumento da participagdo de mercado e/ou
descobrimento de novos nichos de mercado, margens maiores, reducdo de erro, aumento nos
canais de distribui¢do e custos logisticos, aumento do patrimdnio empresarial e menor capital
empregado.

A Gestao do Design € uma capacidade que tem intima relagdo com a inovagao, dado
que as empresas necessitam inovar frente a concorréncia (BEST, 2012; CBD, 2014). Assim,
conclui-se que as empresas que investem em Design tendem a ser as mais inovadoras e
lucrativas, resultando em um crescimento exponencial mais rapido comparado a empresas que
nao investem em Design (KOOTSTRA, 2009; WOLF; BENITES, 2020). Porém, para que se
possa tornar tangivel a contribui¢do do Design para as empresas, ¢ imprescindivel a realizagao
de um diagnostico da Gestdo do Design na empresa, para validar as contribuicdes e prestar
contas aos stakeholders X(MACEDO, 2015).

Apesar de ja existirem autores que discutem as contribui¢des do Design para as
organizagoes, ainda existe um lapso quanto a avaliacdo da capacidade de Gestao de Design,
fazendo-se necessario a utilizagdo de um modelo claro e preciso para avaliar e mensurar a
Gestao de Design (KOOTSTRA, 2009).

A partir do modelo Design Ladder (Escada do Design) desenvolvido pelo Centro
Dinamarqués de Design, Kootstra (2009) criou o modelo da Escada de Gestao do Design, com
foco especifico na avaliacdo da Gestao de Design, o qual é divido em quatro niveis de Gestao
de Design, baseado em cinco fatores. O mesmo autor destaca que a escada de Gestao de Design
avalia o comportamento das empresas em relacdo a Gestao de Design, onde o degrau mais alto
representa uma maior maturidade da empresa quanto ao gerenciamento do Design. A tabela 2

apresenta os quatro niveis e suas principais caracteristicas.

2 Stakeholders sdo pessoas que possuem interesse na gestdo da empresa ou na gestdo de projetos da
empresa, podendo ser pessoas que possuem investimento na empresa, ou pessoas que possuem um poder de
opinido dentro da organizagdo da empresa.
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Tabela 2 - Niveis da Escada de Gestdo de Design

Nivel 1 Sem Gestao do Design: Neste nivel, hd alguma ou nenhuma
o Design ndo atividade de Design. As politicas de Design
desempenha nenhum sao limitadas ou inexistentes, ha pouco ou
papel no nenhum conhecimento existente para atuar
desenvolvimento dos com as atividades de Design. As atividades
produtos/ servigos. de Design tendem a ser imprevisiveis, com
metas e diretrizes limitadas, devido a falta
de procedimentos claramente definidos.
Nivel 2 Gestao do Design no Neste nivel, a Gestao do Design ¢ realizada
dominio de projeto: apenas para atender demandas limitadas dos
o Design ¢ apenas negobcios (ex.: melhoria de produtos). O
relevante em termos Design ¢ usado como um acabamento
de estilo. final/styling de produtos. O Design ¢ mais
utilizado como uma ferramenta de
marketing e ndo como ferramenta para o
desenvolvimento de novos produtos ou
colaborador no processo de inovacao. Ha
pouca ou nenhuma colaboragdo entre
departamentos € minima coordenagao de
atividades.
Nivel 3 Gestao do Design ao O Design ¢ integrado as atividades de
nivel funcional: desenvolvimento de produtos, mas nao
Design ¢ parte controla processos de inovacao nas
integrante do processo empresas. A importancia do Design na
de desenvolvimento. inovagao e diferenciacao ¢ bem
compreendido pela empresa e, como
resultado, a Gestao do Design nao se limita
aos produtos e se estende aos processos de
inovagao. Entretanto, ndo ha departamento
ou pessoas dedicadas a Gestao das
atividades de Design. A Gestao de Design ¢
realizada de forma proativa no
desenvolvimento de produtos e inovagoes.
Nivel 4 Gestao do Design No quarto nivel, o Design ¢ visto como uma

como parte da cultura
empresarial:

o Design ¢ um meio
estratégico
fundamental de
incentivo a inovagao.

acao estratégica, sendo um elemento
norteador da inovagdo. Organizagdes neste
nivel aspiram estabelecer-se como lideres
de mercado por meio do Design e inovagao.
Essas empresas sao altamente focadas em
design e se destacam porque tém uma
estratégia de diferenciacdo no mercado
focada em Design. A alta geréncia e outros
departamentos estdo envolvidos na
aplicag¢do do design com foco na inovagao.
O Design ¢ uma parte integrada a cultura
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corporativa da empresa.

Fonte: Kootstra (2009)

Kootstra (2009) salienta que o sucesso ou fracasso da Gestao de Design em uma

empresa, depende de cinco fatores, os quais foram estabelecidos a partir de um amplo estudo,

onde cada elemento estd presente e cada um dos niveis da Escada de Gestao de Design, sendo:

Conhecimentos dos beneficios do Design, Planejamento para Design, Recursos para Design,

Expertise e Processo, a tabela 3 apresenta a sintese dos fatores e os niveis de Design.

Tabela 3 - Niveis de maturidade da Escada de Gestdo de Design

para Design

o Design se
encaixa dentro dos
processos

atuais.

final do
desenvolvimento;
ndo repetivel
entre projetos.

Niveis da Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Gestio de
Design Sem Gestao do Gestdo do Design | Gestdo do Design Gestdo do
Design ao Nivel de ao Nivel Funcional Design como
Projeto parte da cultura
empresarial
Conhecimentos | Nao tem Alguns A maioria esta Todos estio
dos Beneficios | conhecimento dos especialistas ciente de conscientes de
. beneficios e valor funcionais s@o que ¢ importante que ¢ de
do Design potencial do de conscientes para a fundamental
Design (Gestao dos beneficios. empresa se manter importancia para
inconsciente do competitiva. alcancar a
design ou posi¢do de
sem gestdo) lideranca
Planejamento | Nenhuma ideia onde | Inconsistente e no Realizado de forma | Atividade

consistente e

no inicio do
processo de
desenvolvimento.
Gestdo do

Design como um
processo formal

que impulsiona o
desempenho.

continua; empresa
esta envolvida no
processo de
melhoria continua
da Gestao do
Design.

Recursos para

o Design

O negdcio nao se
compromete
recursos para o
Design (nio
reconhece o
retorno do
investimento em
Design).

Sao alocados
recursos limitados
para projetos
individuais;
investimentos de
Design pontuais
sem avaliagdo dos
retornos.

Recursos suficientes
sdo alocados

com base no
potencial de retorno,
procedimentos
limitados em pratica
para auxiliar a
tomada de decisdo.

Sao alocados
recursos
substanciais, com
0S Processos
financeiros que
avaliam os
investimentos, ha
avaliagdo de risco
e
acompanhamento
do retorno.
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atividades.

Expertise Pouco ou nenhum Algumas Ferramentas padrdo | Competéncias e
conhecimento acerca | habilidades; de Gestao conhecimentos
da ferramentas basicas | do Design aplicadas | adequados,
Gestao do Design; de Gestio de forma uso de ferramentas
nenhuma do Design aplicadas | consistente; algum avangadas
ferramenta de gestdo | de forma espaco de Gestdo do
do consistente; muito para melhoria. Design; métricas
Design aplicada. espago adequadas

para melhorias. utilizadas.

Processo Empresa ou planos de | Planos e objetivos Planos e objetivos O Design ¢ parte
marketing ndo limitados existem existem no sentido de planos
mencionam no nivel de projetos | de definir e integrar | estratégicos;

a Gestao do design. individuais. o design em varias planejamento

do projeto ¢ um
processo
dindmico que
impulsiona o
negocio.

Fonte: Kootstra (2009)

Assim, verifica-se que a Escada de Gestao do Design avalia e mensura ndo somente o

potencial de Design como recurso empresarial, mas também avalia a conexao entre o Design e

a estratégia, a utilizacdo de ferramentas, métodos e técnicas da Gestdo de Design, a forma como

o Design ¢ gerido, e a qualidade dos recursos empregados no gerenciamento do Design. Assim

a Escada da Gestao de Design avalia a Gestao do Design de forma ampla e em diferentes niveis

da organizagao.

Realizando a inser¢@o deste contexto para o setor moveleiro na caracteristica da MPE

moveleira, a Gestao de Design pode alavancar a competitividade da micro e pequena industria

se for introduzida na estrutura gerencial da industria (GIMENO, 200; MOZOTA, 2011). Esta

condig¢do ¢ definida por Fraser (2012) que defende que a Gestdo de Design deve estar inserida

na estratégia da empresa e deve ser colocada a servigo dos objetivos da empresa. Pois esta ¢ a

plataforma de transformagio e evolugio da micro e pequena empresa moveleira (AVENDANO,

2017).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa. Por meio da figura 12 ¢ possivel visualizar a linha do tempo
das atividades realizadas durante o mestrado, bem como as fases da pesquisa e as produgdes

cientificas, no periodo de fevereiro de 2020 a julho de 2022.

Figura 12 - Linha do tempo do mestrado

2020 2021 2022
FEV MAR ABR MAI JUL JUL AGO SET OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET
T T
ARTIGO NTERLOGOS E=Y
ARTIGO NAVUS
ARTIGO SIMPEP
ARTIGO BJD

ARTIGO GESTAO & TECNOLOGIA DE PROJETOS
ARTIGO PROJETICA

ARTIGO BJD

Fonte: elaborado pelo autor.

No ano de 2020 foram cursadas as disciplinas junto ao Programa de P6s-graduagao em
Design da UFSC, sendo iniciadas em fevereiro, porém, interrompidas em margo devido a
pandemia de Covid-19 e retornaram de maneira remota em agosto do mesmo ano. Ainda no
ano de 2020 teve inicio a Fase 1 da pesquisa — Fundamentagdo Tedrica. Foi realizado também
Estagio Docéncia entre fevereiro de 2021 e maio de 2021, junto ao curso de design da UFSC.

No més de junho de 2021 deu-se inicio a Fase 2 — Pesquisa de Campo, a qual foi
finalizada no més de dezembro do mesmo ano. O periodo de dezembro de 2021 a marco de
2022 foi dedicado a redagao do documento de dissertagdo de mestrado, ¢ sua defesa ocorreu
em agosto de 2022

Durante o periodo de margo de 2020 até margo de 2022 foram desenvolvidos diversos
estudos que geraram artigos, dos quais trés ja foram publicados, dois estdo em avaliagdo por
revistas e outros estdo em fase final de correcdo para serem submetidos. Estes materiais
cientificos abrangeram os temas Gestdo de Design, Qualidade, Design Inclusivo entre outros

que fizeram parte do processo formativo, estando descritos a seguir:
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Design Inclusivo: Uma proposta de mesa de desenho para fruicao de pessoas com
deficiéncia fisica. Revista Cientifica Interdisciplinar Interlogos, v. 8, p. 2-25, set 2020.

http://infopguaifpr.com.br/revistas/index.php/Interlogos/article/view/243 (Publicado).

Propostas de melhorias através de Indicadores de Qualidade para uma empresa do setor
alimenticio: um estudo de caso no contexto da pandemia da covid-19. Navus - Revista de
Gestao e Tecnologia, v. 11, p. 01-15, jun. 2021. Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial
/ SENAC SC. http://dx.doi.org/10.22279/navus.2021.v11.p01-15.1535. (Publicado).

Analise da utilizacio de dois Aparelhos de Barbear Descartaveis. XXVIII
Simpdsio de Engenharia de Produgao, nov 2021. Bauru.

https://simpep.feb.unesp.br/anais_simpep.php?e=16. (Publicado).

Utilizagdo de dois Aparelhos de Barbear Descartaveis: Uma analise entre o Design e
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3.1  FASE 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta fase teve como objetivo desenvolver e apresentar uma base tedrica para
contextualizar os principais temas abordados nesta pesquisa (Figura 13), bem como, servir de

subsidio tedrico para a Fase 2.

Figura 13 — Fase 1 — Fundamentacao Teérica
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os principais temas abordados nesta pesquisa foram: Setor Moveleiro; Competitividade
Empresarial; Inovagdo Empresarial; e Gestdo de Design. As fontes nacionais e internacionais
utilizadas para desenvolver a Fase 1 — Fundamentacao Tedrica, foram:

e Artigos cientificos: em bases de dados consolidados como, Portal de Periddicos CAPES,
Scopus, Web of Science e Google Schoolar.

e Teses e Dissertagdes: no Catalogo de Teses e Dissertagdes da Capes. Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), no Acervo da Biblioteca Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina.

e Livros: Acervo Pessoas Fisico e Digital.

e Homepage: em websites sobre os temas de interesse.

Para a realizacdo da pesquisa bibliografica, foram pesquisados nas bases de dados
consolidados, as palavras-chave referentes aos temas da Fundamentagdo tedrica (Setor
Moveleiro, Competitividade Empresarial, Inovacdo Empresarial e Gestdo de Design),
posteriormente foram selecionados e lidos os documentos que apresentaram em seu titulo uma
ligagdo direta com o tema de pesquisa. Apds a leitura, foram descartados os documentos que
nao continham uma liga¢do com o tema, e os que possuiam vinculo com o tema foram utilizados

para o desenvolvimento da base teorica.
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3.2 FASE 2 - PESQUISA DE CAMPO

A Fase 2 da pesquisa compreende a Pesquisa de Campo, que para Marconi e Lakatos
(2017) ¢ utilizada para obter informagdes e conhecimentos acerca de um problema de pesquisa,
para o qual se procura uma resposta. Nesta pesquisa, a Fase 2, dividiu-se em trés etapas: 1)
Universo e Amostra; 2) Instrumentos de Pesquisa e Coleta de Dados; e 3) Tratamento e Analise

dos Dados (Figura 14).

Figura 14 - Fase 2 - Pesquisa de Campo
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3.2.1 Fase 2/ Etapa 1 — Universo e Amostra

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizada uma amostra ndo probabilistica
por conveniéncia. A amostra ndo probabilistica ¢ empregada quando ndo se tem conhecimento
do real tamanho do universo em questdo, e os participantes sdo selecionados por critérios
estabelecidos pelo pesquisador (ARIBONI; PERITO, 2004). O Detalhamento desta etapa pode
ser observado na Figura 15.

O ambito populacional desta pesquisa incluiu as empresas que atenderam os seguintes
critérios de inclusdo:

e Ser uma Micro e Pequena Empresa formalizada;
e Possuir ao menos 5 anos de atividade;
e Produzir algum tipo de movel;
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e Estar localizada em algum dos municipios do Vale do Taquari,

Figura 15 - Etapa | - Defini¢do da Populag@o e Amostra

UNIVERSO E AMOSTRA

AMOSTRA NAO PROBABIL{STICA
POR CONVENIENCIA

» Micro e Pequena Empresa

+ 5 Anos de Atuagéo

+ Produzir algum tipo de mével
+ Localizada no Vale do Taquari

PESQUISA DE CAMPO

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.2.2 Fase 2/ Etapa 2 — Coleta de Dados e Instrumentos de Pesquisa

Para a o desenvolvimento da etapa de Coleta de Dados (Figura 16), foi utilizado como
instrumento de pesquisa a entrevista, na modalidade semiestruturada, a qual contou com um
roteiro de questdes fechadas e de multipla escolha. Inicialmente havia a pretensao de se realizar
a pesquisa de maneira online, em forma de questionario, devido a pandemia, porém, com o
passar dos meses, os casos foram diminuindo, e optou-se pela realizagdo presencial das

entrevistas, as quais seguiram todos os protocolos sanitarios de prevengao contra a Covid-19.

Figura 16 - Coleta de Dados
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A entrevista semiestruturada ¢ caracterizada pela liberdade que o entrevistador tem
para desenvolver cada situagdo, em qualquer diregdo que julgue pertinente. E uma maneira de
poder explorar mais profundamente uma questdo ou um assunto (MARCONI; LAKATOS,
2017).

Dando inicio a pesquisa, foi realizado um teste piloto, o qual teve por objetivo verificar
se os instrumentos escolhidos (APENDICES A, B, C ¢ D), fossem adequados para o
desenvolvimento desta pesquisa, coletando as informagdes ¢ dados necessarios. Este teste
piloto deveria ser realizado em uma empresa que atendesse aos critérios de inclusdo da
pesquisa, para que apresentasse uma assertividade maior.

A coleta de dados, consistiu na realizacdo de entrevistas e aplicacdo de questiondrios,
de forma presencial e in-loco, os quais seguiram o mesmo roteiro do teste piloto, obtendo-se
assim dados primarios, os quais foram analisados de acordo com os instrumentos definidos para

cada tema.

3.2.3 Fase 2/ Etapa 3 — Tratamento e Analise de Dados

Inicialmente as empresas foram analisadas e categorizadas de acordo com o seu
nimero de empregados, mercado de atuacdo e segmento de atuagdo, da mesma forma em que
se apresenta no questionario de identificacio das empresas (APENDICE A). A partir dos dados
obtidos junto as industrias participantes, foram elaboradas tabelas e graficos para a apresentagao
destes dados.

Para descri¢ao e apresentacao dos resultados obtidos por meio do questionéario, estes
foram apresentados na mesma ordem do questionario, sendo: o tempo de atuagdo das empresas
(quanto tempo a empresa j& existe); o Numero de funcionarios (considerando todo os
funcionarios da empresa); o Mercado de atuagao (regido em que atuam); Segmento de atuacao
(linha de produtos que fabricam); e o Tempo que o entrevistado trabalha na empresa (perfil do

entrevistado).

3.2.3.1 Nivel de Competitividade
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O instrumento utilizado para avaliar o nivel de competitividade nas industrias, foi o
Modelo de Exceléncia em Gestao (MEQG), criado pela Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ).
De acordo com o SEBRAE (2017), os fundamentos do MEG sdo expressos em caracteristicas
tangiveis, que podem ser mensuradas quantitativamente e qualitativamente, por meio de agdes
gerenciais agrupadas em critérios, os quais possibilitam a empresa uma melhor compreensao
do seu sistema gerencial, por meio de uma estrutura integrada.

Conforme Michelin (2011) este instrumento disponibiliza uma orientagdo integrada e
independente para avaliar uma organizagdo. Considera que os diferentes componentes da
organizagao e as partes interessadas interagem harmoniosamente nas estratégias e resultados da
organizagdo. Assim o MEG possibilita que diferentes elementos de uma organizagao possam
ser avaliados e mensurados em conjunto de forma independente e complementar.

O instrumento de pesquisa sobre a competitividade ¢ constituido com base no
questionario de autoavaliacdo do ciclo anual do Prémio da Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas (MPE BRASIL) do SEBRAE. O método de pesquisa da competitividade
do MEG ¢ composto por oito critérios de avaliagdo (Lideranga, Estratégia e Planos, Clientes,
Sociedade, Informagodes e Conhecimentos, Pessoas, Processos e Resultados), divididos em 37

questdes com quatro alternativas de resposta. Os conceitos e pontuagdes sao definidos conforme

a tabela 4.
Tabela 4 - Pontuagdes e Conceitos do MEG

Critério Pontuacio Maxima | Alternativa | Percentual
Lideranca 15 A Até 20%
Estratégia e Planos 9 B 20% - 50%
Clientes 9 C 50% - 80%
Sociedade 6 D 80% - 100%
Informagdes e Conhecimentos 6
Pessoas 9
Processos 16
Resultados 30
Total 100

Fonte: Desenvolvido com base em em SEBRAE (2017) e Maruyama et al. (2016)

Conforme Maruyama et al. (2016), ¢ valido salientar que 0 MEG no Brasil ¢ uma

referéncia em modelo de gestdo e que suas praticas permitem realizar a medicao do nivel de
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maturidade das empesas em diversos aspectos, entre eles a competitividade. Assim, o MEG ¢
utilizado como base para outras premiagdes de empresas como o prémio MPE, que ¢ voltado
para as micro € pequenas empresas € acontece todo ano no Brasil.

A partir dos resultados obtidos por meio do instrumento, junto as industrias
participantes, foi desenvolvida uma tabela onde apresenta-se o nivel de competitividade global
a partir da média da pontuagao total obtida nos critérios do MEG.

Na sequéncia foram elaboradas tabelas referentes ao nivel de competitividade das
industrias, identificadas como, empresa 1, empresa 2, empresa 3, até a empresa 11. Dessa forma
as industrias participantes foram analisadas por meio de oito critérios da competitividade,
baseados no MEG, utilizado pelo Prémio da Competitividade para Micro e Pequenas Empresas
(MPE Brasil). As tabelas foram desenvolvidas com base na pontuagdo obtida em cada critério.
Esta pontuagdo foi atribuida da seguinte forma: somados os percentuais obtidos em cada
alternativa de cada questdo e a partir disto somado o percentual dentro de cada critério para
posterior identificagdo do conceito. Os conceitos sdo A, B, C e D, sendo o conceito A, o
conceito minimo, o conceito B, na média, o conceito C, acima da média e o conceito D, o
maximo.

Para a descricdo e apresentac¢do dos resultados obtidos por meio do instrumento, estes
foram apresentados de acordo com os critérios que compdem o instrumento, a ordem para
discussdo e apresentagao de-seu da seguinte maneira: Foram apresentados os critérios em ordem
decrescente, do critério que alcangou o conceito maximo D, até o critério que alcangou o
conceito minimo A. A apresentacdo da justificativa da pontuagdo obtida em cada um dos
critérios seguiu a mesma ordem e forma em que se apresentam as alternativas de resposta das
perguntas do questionario do instrumento da competitividade (APENDICE D). Ao final da
descri¢ao do resultado da empresa, foi elaborado uma sintese relacionando o resultado geral da

industria participante, com a Fundamentacdo Teorica.

3.2.3.2 Grau de Inovacado

A ferramenta utilizada para avaliar o grau de inovagdo das indistrias moveleiras,
consiste no Radar da Inovagdo, ferramenta desenvolvida por Sawhney; Wolcott ¢ Arroniz
(2007) e aprimorada por Bachmann e Destefani (2008). Conforme Sawhney, Wolcott e Arroniz

(2007), o Radar da Inovagao colabora ndo apenas para mensurar o grau da inova¢do de uma
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empresa ou organizacdo, mas também contribui para as empresas, a fim de reconhecer seus
pontos fracos e fortes, oportunidades, e a partir disto, criar ¢ desenvolver estratégias de
inovacao.

A partir das dimensdes da inovagao determinadas por Sawhney, Wolcott e Arroniz
(2007), em conjunto com a contribui¢ao de Bachmann e Destefani (2008) com a ambiéncia
inovadora, Oliveira et al. (2011) desenvolveram uma pesquisa criando constructos para cada

uma das treze dimensdes da inovacao, apresentadas na tabela 5.

Tabela 5 - Dimensdes do Radar da Inovagio

DIMENSAO CONSTRUCTO

Novos Produtos

Novos Mercados

Design

Resposta ao meio Ambiente
Inovacdes Tecnologicas
Ousadia

Sistema de Produgao

Versdes de Produtos

Solugdes Complementares
Integracdo de Recursos
Identificagdo de Necessidades
Identificagao de Mercados
Uso de Feedback dos Clientes
Facilidades

Amenidade de Informagao
Uso de Recursos Existentes
Uso das Oportunidades de
Interacao

Melhoria dos Processos
Sistemas de Gestao
Certificacdes

Aspectos Ambientais
Geragao de Residuos
Reorganizagao

Parcerias

Visao Externa

Estratégia Competitiva
Fornecedores

Oferta

Plataforma

Solugodes

Clientes

Relacionamento

Captura de Valor

Processos

Organizagao

Cadeia de Fornecimento

Presenca e Pontos de Veda
e Novos Mercados
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Rede e Comunicagdo com o Cliente
Marca e Protecao de Marca
e Projecao de Marca
Ambiéncia Inovadora e Fontes Externas de
Conhecimetno

e C(Coleta de Ideias
e Propriedade Intelectual

e Financiamento da Inovacao
Fonte: Elaborado a partir de Bachmann e Destefani (2008) ¢ Oliveira et al. (2011).

Os constructos desenvolvidos por Oliveira ef al. (2011), tem como objetivo principal
avaliar e mensurar o nivel de inovagdo em pequenas ¢ médias empresas. E como esta pesquisa
teve por objetivo avaliar e mensurar a inova¢do de micro e pequenas industrias moveleiras,
foram utilizados todos os constructos desenvolvidos por Oliveira et al. (2011), para obter-se
uma mensuracao completa.

Bachmann e Destefani (2008) aperfeigoaram o Radar da Inovagdo, criando um
processo para operacionalizar o método, partindo como pardmetro inicial, o Grau de Inovagao
Empresarial. Desta forma, segundo os autores, o Radar da Inovacao ¢ alicercado em trés pilares:
0 que sera avaliado (Dimensoes), de que forma mensurar (Escala), e qual periodo a ser
considerado na pesquisa (Gltimos trés anos).

O método aprimorado por Bachmann e Destefani (2008) ¢ composto por um
formulario com 42 questdes objetivas, dispostas entre as 13 dimensdes da inovacdo. E cada
uma das questdes apresenta uma escala de mensuracao de 1 a 5 pontos, onde o grau de inovagao
global da empresa ¢ alcangado por meio da média da pontuacao obtida nas dimensdes, e a média
obtida na ambiéncia inovadora tem peso 2 (BACHMANN, 2010; SOUZA, AUGUSTA, 2013).

A escala da inovagdo das empresas ¢ definida com base na tabela 6.

Tabela 6 - Grau de Inovagio

Escore Situacao

1,0-2,5 Organizacao pouco ou nada inovadora
2,6-3,5 Organizacao inovadora ocasional
3,6-5,0 Organizagao inovadora sistémica

Fonte: Souza e Nunes (2013).
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O Radar da Inovagdo ¢ uma ferramenta que desenvolve a compreensao da inovagao
formada pela empresa, e ¢ utilizada para avaliar o grau de inovagdo em empresas com base nos
estudos de dados e acontecimentos. E também uma ferramenta amplamente utilizada pelo
Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI), correlacionado ao SEBRAE, que estuda os
acontecimentos inovadores em diferentes periodos (PAREDES; SANTANA; FELL, 2014).

A partir dos resultados obtidos por meio do instrumento, junto as industrias
participantes, foi elaborada uma tabela onde ¢ apresentado o grau de inovagdo global, a partir
da média do nivel de inovagdo das industrias, onde a ambiéncia inovadora possui peso 2, devido
a sua importancia no desenvolvimento da cultura da inovagao (BACHMANN, 2010).

Na sequéncia foram elaborados graficos a partir dos resultados obtidos junto a cada
industria participante, os que foram denominados como: empresa 1, empresa 2, empresa 3, até
a empresa 11. Desta forma, as empresas foram analisadas por meio das treze dimensdes do
radar da inovagdo e as agdes mais ou menos inovadoras desenvolvidas pelas empresas. Os
graficos foram elaborados com base na pontuagao obtida em cada dimensao, sendo atribuida da
seguinte forma: 1 ponto para quando a variavel (dimensao) ndo existir, 3 pontos para quando a
variavel se faz presente ocasionalmente e 5 pontos para quando a variavel ¢ sistematica ou
habitual. Com relagdo a média do nivel de inovagao, ela estd entre uma escada de 0 a 5 pontos,
onde 0 representa o minimo e 5 0 maximo, ¢ a média ¢ calculada a partir da soma dos pontos
obtidos nas dimensdes, com ambiéncia inovadora de peso duplo.

Para a descrigdo e identificagdo dos resultados obtidos por meio deste instrumento,
estes foram apresentados de acordo com as dimensdes que compdem o instrumento, a ordem
para a discussdo e apresentacdo deu-se da seguinte maneira: Foram apresentadas as dimensdes
em ordem decrescente, da dimensdo que alcangou a pontuacao maxima 5 até a dimensdo que
alcangou a pontuagdo minima 1. A descri¢do da justificativa da pontuacdo obtida em cada uma
das dimensoes, seguiu a mesma ordem e forma em que se apresentam as alternativas de resposta
das perguntas do questionario do instrumento da inovagdo (APENDICE C). Ao final da
descri¢do do resultado da empresa, foi elaborado uma sintese relacionando o resultado geral da

industria participante com a Fundamentagdo Teorica.

3.2.3.3 Nivel de Gestdo do Design
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O instrumento utilizado para avaliar o nivel de Gestdo de Design das industrias
moveleiras, foi a Escada de Gestao de Design (figura 17), desenvolvida por Kootstra (2009).
Este instrumento, tem como objetivo avaliar a o gerenciamento das atividades de Design de
uma organizagao, e para isto, apresenta as unidades de analise que devem ser consideradas para

avaliar e mensurar o nivel de Gestdo de Design nas empresas.

Figura 17 - Escada de Gestao do Design

< consciéncia
< planejamento
< recursos

< expertise
< processo

N \\ gestao de design como cultura
\\ gestao de design como fungao

gestdo de design como projeto

sem gestao de design

Fonte: Kootstra (2009, p. 12).

O método de pesquisa sobre a Gestado do Design é constituido por 21 questdes
semiestruturadas, desenvolvidas a partir de Kootstra (2009). O modelo utilizado para a anélise
e interpretacao dos dados ¢ composto por quatro niveis, classificados com base nos cinco fatores
definidos por Kootstra (2009). Cada um destes fatores ¢ composto por trés ou quatro questoes,
onde as respostas sdo compiladas em uma pontuagdo parcial (cada alternativa possui uma
pontuacdo) e os escores parciais sdo somados, obtendo uma pontuagdo final, que indica a
capacidade de Gestdo do Design das industrias avaliadas (KOOTSTRA, 2009). Os pontos e

niveis de Gestao do Design sao definidos conforme apresentado na tabela 7.

Tabela 7 - Pontuagdo dos Fatores e Niveis de Gestdo do Design

Pontos Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Conhecimento Até 28 29a51 52a90 91a100
Planejamento Até 27 28 a 46 47 a 88 89 a 100
Recursos Até 21 22 a43 44 a 91 92 a100
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Expertise Até 39 40a61 62 a97 98 a 100
Processo Até 22 23 a38 39a82 83 a 100
Classificacio Final Até 36 37a59 60 a 94 95a100

Fonte: Kootstra (2009)

Segundo Hesselmann, Walters e Kootstra (2012), a Escada de Gestao de Design ¢ um
instrumento consolidado cientificamente, devido a sua utilizagdo e emprego no meio
académico, bem como em processos de aplicagao em pesquisas de mercado.

A partir dos resultados obtidos junto as industrias participantes, foi desenvolvido uma
ilustragdo em forma de escada, onde se apresenta o nivel de Gestdo de Design global, a partir
da média da pontuagdo obtida nos fatores da Escada de Gestao de Design.

Na sequéncia, foram elaboradas ilustragdes em forma de escada para ilustrar os niveis
e pontuagdes que cada industria participante da pesquisa obteve, estas foram denominados
como: empresa 1, empresa 2, empresa 3, até a empresa 11. Desta maneira, as industrias
participantes foram analisadas por meio de cinco fatores da Gestdo de Design, definidos por
Kootstra (2009). As ilustragdes de escadas foram desenvolvidas com base na pontuacao e nivel
alcancado em cada fator. Esta pontuacao e niveis foram atribuidos da seguinte forma: Nivel 1
para quando ndo houver gerenciamento das atividades de Design, Nivel 2, para quando houver
gerenciamento das atividades como projeto, Nivel 3, para quando o gerenciamento do Design
ser uma fun¢ao dentro da empresa e Nivel 4, para quando o gerenciamento das atividades de
Design ser uma cultura dentro da empresa.

Para descri¢do e apresentacdo dos resultados obtidos, esta deu-se da seguinte forma:
foram apresentados os fatores em ordem decrescente, (do fator que alcangou o nivel 4, até o
fator que alcangou o nivel 1). A apresentacdo da justificativa obtida em cada um dos fatores,
seguiu a mesma ordem e forma que se apresentam as alternativas de resposta das perguntas do
questionario do instrumento da Gestdo de Design (APENDICE B). Ao final da descri¢io do
resultado da empresa, foi elaborado uma sintese relacionando o resultado geral da industria

participante com a Fundamentagao Tedrica.

3.2.3.4 Diagnostico, Conciliagdo e Discussdo dos Resultados
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A partir dos dados analisados de acordo com cada instrumento e os resultados finais
que cada empesa obteve, foram organizados em uma tabela, identificando em forma de
conciliagdo individual por instrumento, qual induGstria participante atingiu os melhores
resultados em cada instrumento.

Na sequéncia foram elaborados esquemas com as imagens dos resultados que cada
industria obteve nos instrumentos, denominados como Diagndstico da empresa 1, Diagndstico
da empresa 2, Diagnéstico da empresa 3, até o Diagnostico da empresa 11, identificando,
destacando e conciliando os resultados de cada empresa respetivamente, para a identifica¢do de
um padrao de resultados. A ordem de apresentacao dos Diagnosticos deu-se da seguinte forma:
foram apresentadas de maneira sequencial, da empresa 1 até a empresa 11 na ordem crescente.

Foi destacada uma relagcdo com base na conciliagdo dos resultados de cada empresa,
associando as varidveis que se destacaram nos instrumentos: Critério (competitividade),
Dimensao (inovagao) e Fator (Gestao de Design), evidenciando as caracteristicas individuais
onde cada empresa se destaca. Foram discutidos os resultados obtidos nesta pesquisa e rebatidos

com a Fundamentagao Tedrica, criando assim, uma relacdo com a base teorica da pesquisa.

3.3 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Para a realizagdo desta pesquisa foi elaborado um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), (APENDICE E), o qual informou ao participante da pesquisa e a industria
participante o viés desta pesquisa. Os participantes foram informados também que a
contribuicdo nesta pesquisa seria sigilosa, assegurando a privacidade do nome dos participantes,

nome da industria, imagem, marca € sons.
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4 PESQUISA DE CAMPO (FASE 2)

Este capitulo refere-se aos resultados do desenvolvimento da Pesquisa de Campo, que
compreende a Fase 2, e abrange a Etapa 1: Universo e Amostra; Etapa 2: Coleta de dados; e
Tratamento e Analise dos dados (onde os resultados sdo exibidos nos topicos 4.1, 4.2, 4.3, 4.4

e4.5).

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As industrias fabricantes de moveis no Vale do Taquari, sdo aproximadamente 300,
desde Micro e Pequenas empresas familiares, até empresas de grande porte. Estas industrias
fabricam diferentes tipos de moéveis, dentre eles méveis em MDF, madeira macica, metal, entre
outros, juntamente com industrias que conciliam a fabricacao de méveis com outras atividades
como a fabricagcdo de esquadrias, produtos em inox, entre outros. Importante mencionar que
algumas das empresas que compdem este grupo operam na informalidade legal.

O teste piloto foi realizado em setembro de 2021, com uma induastria de moveis
localizada no municipio do Arroio do Meio, no vale do Taquari. O teste piloto apresentou-se
viavel com relagdo ao tempo para a realizagao da entrevista e os questionarios dos instrumentos
foram todos compreendidos pelo participante, o que demonstrou que os instrumentos e técnicas
adotados mostraram-se aptos para a coleta das informagdes.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram convidadas a participar um total de 39
industrias moveleiras, localizadas em oito municipios do Vale do Taquari, entretanto, somente
11 empresas de 2 municipios aceitaram participar da pesquisa, configurando a amostra que
apresentou as seguintes caracteristicas: um total de onze empresas, dez do municipio de Arroio
do Meio, e uma do municipio de Santa Clara do Sul, todas localizadas no Vale do Taquari.

Com relacdo ao tempo de atuacdo das industrias participantes, elas possuem entre 8 e
64 anos de atuacao no mercado moveleiro, sendo que a empresa 11, foi a mais nova, com 8

anos de atuacdo e empresa 1, a mais antiga, com 64 anos (tabela 8).

Tabela 8 — Tempo de atuagdo das empresas
Empresa Tempo de Atuagio

1 64 anos
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2 31 anos
3 11 anos
4 28 anos
5 14 anos
6 14 anos
7 13 anos
8 13 anos
9 17 anos
10 31 anos
11 8 anos

Fonte: Elaborado o autor

Com relagdo ao niimero de funcionarios das empresas, 3 empresas possuem até 2
funcionarios, 3 empresas possuem entre 3 e 5 funciondrios, 3 empresas possuem entre 6 e 10

funcionarios e 2 empresas possuem entre 11 e 19 funcionarios (tabela 9).

Tabela 9 — Numero de Funcionarios

Empresas Numero de Funcionarios
5,8¢10 Até 2 Funcionarios
4,7¢ell Entre 3 e 5 Funcionarios
2,3e6, Entre 6 ¢ 10 Funcionarios

le9 Entre 11 e 19 Funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagao ao mercado de atuagdo das industrias participantes, 6 empresas atuam no
mercado estadual de méveis, 4 atuam no mercado regional de moveis e 1 empresa informou

atuar somente no mercado local de moveis (tabela 10).

Tabela 10 - Mercado de Atuagdo das Empresas

Empresas Mercado de Atuacao
11 Local
5,7,9¢e10 Regional
1,2,3,4,6¢8 Estadual
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em rela¢do ao segmento de atuacdo das industrias participantes, todas informaram
produzir moveis sob medida, e a empresa 1, que além de produzir méveis sob medida, produzia
uma linha de moéveis planejados. Nenhuma das empresas entrevistadas nesta pesquisa informou

produzir méveis seriados (tabela 11).

Tabela 11 - Segmento de Atuacdo das Empresas

Empresas Segmento de Atuacio
1 Moveis Sob Medida e Moéveis Planejados
2,3,4,5,6,7,8,9,10e 11 Moéveis Sob Medida

Fonte: o autor

Quanto ao perfil dos entrevistados nesta pesquisa (tabela 12), 6 participantes
pertencem a dire¢do das empresas, 4 participantes fazem parte da coordenagao das empresas e
1 participante faz parte da equipe de projeto da empresa. O tempo de trabalho de cada

entrevistado em sua respectiva empresa varia entre 2 e 30 anos.

Tabela 12 - Tempo de trabalho dos entrevistados
Empresas Tempo de trabalho dos entrevistados

1 28 anos

7 anos

10 anos

27 anos

13 anos

9 anos

10 anos

12 anos

O| 0| Q| O | K~ W N

12 anos

30 anos

—_
=

2 anos

—
—

Média 14,5 anos

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2 NiVEL DE COMPETITIVIDADE

A figura 18 apresenta o nivel de competitividade global das industrias
participantes da pesquisa, o qual alcancou uma pontuacio média geral 60,2 ¢ um conceito
médio geral C. O que apresenta que o nivel de competitividade global do universo de industrias

participantes esta em um conceito acima da média.

Figura 18 - Nivel de Competitividade Global das Industrias

PONTUACAO MEDIA GERAL CONCEITO MEDIO GERAL

60,2 C

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 13 - Nivel de competitividade da empresa 1

EMPRESA 1

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO
11 15 C

LIDERANCA 6 0 6
ESTRATEGIAE 51 9 C ’
PLANOS
CLIENTES 7 9 c
SOCIEDADE 46 c CONCEITO GERAL
INFORMACOES 48 6 D
E C
CONECIMENTO
PESSOAS 6,6 9 c
PROCESSOS 12,4 16 C
RESULTADOS 9 30 B

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 13 apresenta o nivel de competitividade da empresa 1, onde, verifica-se que
somente um critério atingiu o conceito maximo: Informacdes e Conhecimento (D —4,8) onde
as informagdes sobre o planejamento sdo disponibilizadas para a maioria dos colaboradores, o
compartilhamento do conhecimento ¢ realizado com a maioria dos colaboradores, as melhorias
nas praticas de gestdo sdo promovidas com a maior parte dos colaboradores e as informagdes

corporativas sdo conhecidas e utilizadas ocasionalmente.
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A empresa 1 atingiu o nivel acima da média em seis, dos oito critérios analisados,
sendo eles: Lideran¢a (C — 11) onde a missdo esta definida informalmente, sendo conhecida
apenas pelos dirigentes, o comportamento ético estd explicitado como um dos valores da
empresa, hd reunides regulares para avaliar o desempenho do negdcio, o compartilhamento de
informagdes ocorre esporadicamente e os dirigentes investem esporadicamente no seu
desenvolvimento gerencial e aplicam estes conhecimentos na empresa; Estratégia e Planos (C
— 5,1) a visdo estd definida informalmente, sendo conhecida apenas pelos dirigentes, as
estratégias estdo definidas informalmente levando em consideracdo informacdes externas e
internas, os indicadores de metas sdo estabelecidos para algumas estratégias, as agdes sao
definidas para o alcance de algumas metas; Clientes (C — 7) o agrupamento dos clientes ¢ feito
intuitivamente sem defini¢ao clara do tipo de clientes, os servigos e produtos sdo divulgados
para alguns tipos de clientes, as reclamagdes sdo registradas, resolvidas e ¢ dado retorno ao
cliente, a satisfagdo dos clientes ¢ avaliada periodicamente e os resultados obtidos sao
analisados e as informagdes dos clientes sao analisadas periodicamente para fidelizar e obter
novos clientes; Sociedade (C — 4,6) todas as exigéncias legais necessarias sao conhecidas e
mantidas atualizadas, os impactos negativos causados ao meio ambiente sdo conhecidos e
algumas acdes sdo tomadas para trata-los e agdes sociais sdo realizadas sem o envolvimento
dos colaboradores; Pessoas (C — 6,6) as fungdes e responsabilidades dos colaboradores e
dirigentes estdo definidas informalmente, a sele¢do dos colaboradores leva em conta as
necessidades do cargo para a maioria das fungdes, mas ¢ realizada informalmente e sem um
padrdo definido, sdo oferecidas a¢des de capacitacdo para a maioria dos colaboradores, os
perigos sdo identificados através de métodos especificos e os riscos tratados apenas com agdes
corretivas e para o bem estar e satisfagdao dos colaboradores, sdo adotadas acdes decorrentes de
uma analise informal da satisfagdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho; Processos
(C — 12,4) algumas atividades sdo executadas de acordo com padrdes definidos, mas nao
documentados, os principais processos sao controlados para garantir a satisfacdo de acordo com
os requisitos e as necessidades, os fornecedores sdo selecionados com critérios definidos, o
desempenho ¢ avaliado quando ocorre algum problema e ha controles financeiros com a
utilizagdo de fluxo de caixa e um plano orgamentéario com um horizonte de pelo menos um ano.

A empresa 1, obteve uma pontuacdo considerada na média em um dos critérios que
representa 30% da pontuacdo total: Resultados (B — 9) ndo existem informacdes suficientes

para avaliar a satisfagdo dos clientes, ndo existem informagdes suficientes para avaliar as
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reclamagdes dos clientes, nao existem informagdes suficientes para avaliar a capacitacao dos
colaboradores, nao existem informagdes suficientes para avaliar os acidentes com
colaboradores, ndo existem informagdes suficientes para avaliar a produtividade, porém,
existem informacdes referentes as margens de lucro dos ultimos trés periodos anuais distintos,
com tendéncia favoravel considerando os trés resultados.

O nivel de competitividade da empresa 1 foi de 60,6 pontos, resultando num
conceito geral C, conforme a pontuagdo alcancada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a exceléncia operacional e na relacio com o cliente
(TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa
se estrutura principalmente a partir de elementos internos a empresa, devido as caracteristicas

em seus processos (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Tabela 14 - Nivel de competitividade da empresa 2

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUAGAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO
LIDERANCA 11,5 3 4 4
ESTRATEGIAE 38 9 B
PLANOS
/ CLIENTES 7.7 9 D
SOCIEDADE 5 6 D CONCEITO GERAL
INFORMAGOES 6 6 D
E D
CONECIMENTO
PESSOAS 7,2 9 D
PROCESSOS 15,2 16 D

QESULTADOS 28 30 D /

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 14 apresenta o nivel de competitividade da empresa 2, onde observa-se que
seis dos oito critérios atingiram o conceito D, nos seguintes critérios: Clientes (D — 7,7), o
agrupamento ¢ feito intuitivamente sem defini¢do clara do tipo de clientes, os servigos e
produtos sdo divulgados considerando os diferentes tipos de clientes e o canal mais adequado
para atingi-los, as reclamagdes sdo registradas, resolvidas e ¢ dado retorno ao cliente, a

satisfacdo dos clientes ¢ avaliada periodicamente por meio de método formalizado e os
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resultados obtidos sdo analisados e as informacgdes obtidas dos clientes sdo analisadas por meio
de método formalizado visando intensificar a fidelidade e captar novos clientes; Sociedade (D
— 5) todas as exigéncias legais necessarias sdo conhecidas e mantidas atualizadas, os impactos
negativos sdo conhecidos e tratados de forma planejada e a¢des sociais sdo realizadas sem o
envolvimento dos colaboradores; Informacoes e Conhecimento (D — 6) onde as informacgdes
sdo disponibilizadas para a maioria dos colaboradores, o compartilhamento do conhecimento ¢
realizado de maneira constante, as melhorias nas praticas de gestdo sdo desenvolvidas com
todos os colaboradores e as informagdes de outras empresas ndo sdo conhecidas; Pessoas (D —
7,2) as fungdes e responsabilidades estdo documentadas e sdo conhecidas por todos os
colaboradores, a selecdao de colaboradores leva em conta as necessidades do cargo para a
maioria das fun¢des e ¢ realizada com padrio definido, ndo sdo oferecidas agdes de capacitagdao
para os colaboradores, os perigos e riscos da funcdo sdo identificados através de métodos
especificos e os riscos tratados com agdes corretivas e preventivas € para o bem estar e
satisfagdo dos colaboradores sdo adotadas agdes decorrentes de uma analise informal da
satisfacdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho; Processos (D — 15,2) as principais
atividades sdo executadas de acordo com padrdes documentados definidos a partir de requisitos
e de uma descricdo do processo, os principais processos sdo controlados para garantir a
satisfacdo de acordo com modelos documentados, os fornecedores sdao selecionados com
critérios definidos e o desempenho ¢ avaliado quando ocorre algum problema e ha controles
financeiros com a utiliza¢ao de fluxo de caixa e um plano or¢gamentario com um horizonte de
pelo menos um ano; Resultados (D — 28) existem informacdes referentes a satisfacdo dos
clientes nos ultimos trés periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando os
resultados, existem informagdes referentes as reclamagdes dos clientes nos ultimos trés
periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando os trés resultados, existem
informagoes referentes as capacitacdes dos colaboradores referentes aos tltimos trés periodos
anuais distintos, sendo que nos dois Ultimos periodos a tendéncia é favoravel, existem
informacdes referentes aos acidentes com colaboradores nos ultimos trés periodos anuais
distintos, sendo que nos dois Ultimos periodos a tendéncia € favoravel, existem informagdes
referentes a produtividade nos trés ltimos periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel
considerando os trés resultados, existem informagdes referentes a margem de lucro nos trés

ultimos periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando os trés resultados.
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A empresa 2 obteve o conceito acima da média em somente um critério: Lideranca
(C—11,5), onde a missdo esta definida, o comportamento ético esta explicitado como um dos
valores da empresa, a andlise do desempenho do negécio ¢ feita regularmente com o uso de
indicadores restritos aos aspectos de vendas, producdo e financeiro, o compartilhamento de
informagdes ocorre regularmente e abrange alguns colaboradores, os dirigentes investem
constantemente em desenvolvimento gerencial e aplicam regularmente os conhecimentos
adquiridos na empresa e constantemente sdo realizadas buscas para identificar oportunidades
de inovagdo e estas sdo convertidas em inovacao para o negocio.

Uma caracteristica desta empresa, foi que obteve o conceito considerado na média,
somente em um dos critérios analisados: Estratégia e Planos (B — 3,8), a visao da empresa nao
estd definida, as estratégias estdo definidas informalmente levando em consideragdo
informagdes internas e externas, os indicadores relacionados as estratégias ndo estdo
estabelecidos e as agdes sao definidas informalmente para o alcance das metas.

O nivel de competitividade da empresa 2 foi de 84,4 pontos, resultando num
conceito geral D, conforme a pontuagdo alcancada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a exceléncia operacional e relacio com o cliente,
porém apresentando também estratégias competitivas no ambito da inovacio em produto
(TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa
se estrutura principalmente a partir de elementos sistémicos, os quais envolvem o ambiente

concorrencial desta empresa (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).
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Tabela 15 - Nivel de competitividade da empresa 3

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDO
LIDERANCA 14 15 D 6 4 7
ESTRATEGIAE 6 9 e ’
PLANOS
CLIENTES 81 9 D
SOCIEDADE 44 6 & CONCEITO GERAL
INFORMACOES 33 6 c
E C
CONECIMENTO
PESSOAS 86 9
PROCESSOS 11,2 16 C
RESULTADOS 9 30

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 15 apresenta o nivel de competitividade da empresa 3, onde constata-se que
trés dos critérios alcancaram o conceito maximo D, sendo eles: Lideranca (D — 14) onde a
missao esta escrita e ¢ do conhecimento de todos os colaboradores, o comportamento ético esta
explicitado como um dos valores da empresa, ha reunides regulares para analise do negécio, o
compartilhamento de informagdes ocorre regularmente e abrange todos os funcionarios, os
dirigentes investem constantemente em seu desenvolvimento e aplicam regularmente os
conhecimentos adquiridos na empresa, e esporadicamente sao identificadas oportunidades de
inovagdo e convertidas em inovagdes para o negocio; Clientes (D — 8,1) o agrupamento dos
clientes ¢ feito de forma planejada e as informagdes sdo utilizadas para melhor atender os
clientes atuais e captar novos clientes, os servigos e produtos sao divulgados considerando os
diferentes tipos de clientes e o canal mais adequado para atingi-los, as reclamagdes dos clientes
sdo registradas, resolvidas e ¢ dado retorno ao cliente, a satisfacdo dos clientes ¢ avaliada
eventualmente e as informagdes obtidas dos clientes sdo analisadas por meio de método
formalizado, visando identificar a fidelidade e captar novos clientes; Pessoas (D — 8,6) as
funcdes e responsabilidades dos colaboradores e dirigentes estdo documentadas e sdo
conhecidos por todos os colaboradores, a sele¢do dos colaboradores leva em conta as
necessidades do cargo para a maioria das fungdes e ¢ realizada com padrdo definido, sdo

oferecidas agdes de capacitagdo para a maioria dos colaboradores, os perigos sdo identificados
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através de métodos especificos e os riscos tratados com agdes corretivas € preventivas e sao
adotadas ag¢des decorrentes de uma analise formal da satisfacdo dos colaboradores com o
ambiente de trabalho.

A empresa 3 atingiu o conceito acima da média em quatro dos critérios analisados,
sendo eles: Estratégia e Planos (C — 6) onde a visdo esta escrita e ¢ do conhecimento de todos
os colaboradores, as estratégias sdo definidas na forma de intengdes e ideias restritas aos
dirigentes, indicadores relacionados as estratégias ndo estdo estabelecidos e os planos de agdo
sdo elaborados para o alcance das principais metas e sao acompanhados por um responsavel;
Sociedade (C —4,4) todas as exigéncias necessarias sao conhecidas e mantidas atualizadas, os
impactos negativos causados ao meio ambiente sdo conhecidos e tratados de forma planejada e
a empresa nao realiza acdes ou projetos sociais; Informagoes e Conhecimento (C — 3,3) as
informacdes para o planejamento das atividades ndo sao disponibilizadas para os colaboradores,
o compartilhamento de conhecimento ¢ realizado com todos os colaboradores de maneira
constante, as melhorias nas praticas de gestdo sao promovidas com a maioria dos colaboradores
e as informacdes sobre a analise do desempenho de outras empresas nao sdo conhecidas;
Processos (C — 11,2) algumas atividades sdo executadas de acordo com padrdes definidos, mas
ndo documentados, alguns processos sdo controlados para garantir a satisfagdo dos clientes,
mas ndo sdo documentados, os fornecedores sdo selecionados com critérios definidos e o
desempenho ¢ avaliado periodicamente, gerando agdes para sua melhoria sempre que
necessario e ha controles financeiros com a utilizagdo de fluxo de caixa.

Destaca-se que a empresa 3, obteve somente um critério com conceito na média, sendo
ele: Resultados (B — 9), onde ndo existem informagdes suficientes para avaliar a satisfacao dos
clientes, nao existem informag¢des suficientes para avaliar as reclamagdes dos clientes, nao
existem informagdes suficientes para avaliar a capacitacdo dos colaboradores, ndo existem
informagdes suficientes para avaliar acidentes com colaboradores, entretanto, existem
informacgdes referentes a produtividade dos ultimos trés periodos anuais distintos, mas a
tendéncia ¢ desfavoravel e existem informagdes referentes a margem de lucro dos trés ultimos
periodos anuais distintos, mas a tendéncia ¢ desfavoravel.

O nivel de competitividade da empresa 3 foi de 64,7 pontos, resultando num
conceito geral C, com base na pontuacdo alcangada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a inovacdo em produto e relacio com o cliente

(TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa
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Y

estrutura-se principalmente com base nos elementos internos a empresa, devido as
caracteristicas de compartilhamento de informacdes e elaboracdo de estratégias (FERRAZ;

KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Tabela 16 - Nivel de competitividade da empresa 4

EMPRESA 4

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUAGAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO
9 15 c

LIDERANCA

ESTRATEGIAE 3,1 9 B 371 1
PLANOS
CLIENTES 3,4 9 B
SOCIEDADE 3,4 c CONCEITO GERAL
INFORMACOES 2,1 6 B
E B
CONECIMENTO
PESSOAS 45 9
PROCESSOS 56 16 B
RESULTADOS 6 30

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 16 apresenta o nivel de competitividade da empresa 4, onde percebe-se que
em nenhum critério a empresa alcangou o conceito maximo, e somente dois critérios alcangaram
o conceito acima da média, sendo estes: Lideran¢a (C — 9) onde a missdo esta definida
informalmente, sendo conhecida apenas pelos dirigentes, o comportamento ético ¢ promovido
por meio de regras informais, a andlise do desempenho do negocio ¢ feita ocasionalmente, com
foco principalmente no financeiro, o compartilhamento de informagdes com os colaboradores
ocorre esporadicamente, os dirigentes investem esporadicamente em seu desenvolvimento e
aplicam regularmente os conhecimentos adquiridos na empresa, ¢ esporadicamente sao
identificadas oportunidades de inovacao e convertidas em inovagao para o negocio; Sociedade
(C — 3,4) todas as exigéncias legais necessarias para o funcionamento da empresa sdo
conhecidas e mantidas atualizadas, com relacao aos impactos negativos causados ao meio
ambiente, algumas agdes sdo tomadas, mas os impactos negativos ndo sdo totalmente

conhecidos e a empresa ndo realiza agdes sociais.
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A empresa 4 obteve conceitos considerados na média em seis dos oito critérios
analisados, sendo eles: Estratégia e Planos (B — 3,1) a visdo estd definida informalmente,
sendo conhecida apenas pelos dirigentes, as estratégias ndo estdo definidas, indicadores
relacionados as estratégias ndo estdo estabelecidos, a¢des sdo definidas informalmente para o
alcance de algumas metas; Clientes (B — 3,4) as necessidades e expectativas dos clientes nao
sdo identificadas, os servigos e produtos sdo divulgados sem considerar os diferentes tipos de
clientes, as reclamagdes sdo registradas, sendo resolvidas, ocasionalmente, conforme sua
gravidade, a satisfacdo dos clientes ¢ avaliada eventualmente e as informagdes obtidas dos
clientes nao sao analisadas; Informagdes e Conhecimento (B — 2,1) as informagdes sobre o
planejamento sdo disponibilizadas para alguns colaboradores, o conhecimento ¢ compartilhado
com alguns colaboradores, nao sdo promovidas melhorias nas praticas de gestdo e informagdes
sobre o desempenho de outras empresas ndo sdo conhecidas; Pessoas (B — 4,5) as fungoes e
responsabilidades de colaboradores e dirigentes estao definidas informalmente, a selecao dos
colaboradores leva em conta as necessidades do cargo para a maioria das fungdes, mas €
realizada informalmente ¢ sem um padrao definido, ndo sdo ofertadas capacitagdes aos
colaboradores, alguns riscos no trabalho sdo tratados, mas os perigos nao estdo identificados de
forma adequada e sdo adotadas a¢des de bem estar apenas quando problemas sdo detectados;
Processos (B — 5,6) as atividades do negdcio ndo sdo executadas de acordo com padrdes
definidos, os processos para garantir a satisfacdo dos clientes ndo sdo controlados, nio ¢
realizada a sele¢do de fornecedores e ha controles financeiros com a utilizacdo de fluxo de
caixa; Resultados (B — 6) ndo existem informag¢des suficientes para avaliar a satisfacdo dos
clientes, ndo existem informagdes suficientes para avaliar as reclamagdes dos clientes, nao
existem informacdes suficientes para avaliar as capacitacdoes dos colaboradores, ndo existem
informagoes suficientes para avaliar os acidentes com colaboradores, ndo existem informacgdes
suficientes para avaliar a produtividade do trabalho e ndo existem informacdes suficientes para
avaliar as margens de lucro.

O nivel de competitividade da empresa 4 foi de 37,1 pontos, resultando num
conceito geral B, a partir da pontuagdo alcangada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas na inovacio em produto e na relacio com o cliente, apesar destas
ndo serem tdo aparentes na estrutura da empresa (TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY;
FLEURY, 2003).
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Tabela 17 - Nivel de competitividade da empresa 5

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA OBTIDO
LIDERANCA 12,7 15 D 4 4 4
ESTRATEGIAE 51 9 C ’
PLANOS
CLIENTES 34 9 €
SOCIEDADE 24 6 B CONCEITO GERAL
INFORMACOES 12 6 B
E B
CONECIMENTO
PESSOAS 39 9
PROCESSOS 56 16 B
RESULTADOS 10 30

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 17 apresenta o nivel de competitividade da empresa 5, onde constata-se que
um dos oito critérios analisados alcangou o conceito maximo, sendo ele: Lideranca (D —12,7)
pois a missao esta escrita € ¢ do conhecimento de todos os colaboradores, o comportamento
ético esta detalhado em regras escritas que sdo do conhecimento de todos os colaboradores, ha
reunides regulares para andlise do desempenho, com uso de indicadores abrangentes ao
negocio, o compartilhamento de informagdes ocorre regularmente e abrange alguns
colaboradores, os dirigentes investem esporadicamente em seu desenvolvimento e aplicam os
conhecimentos adquiridos na empresa e esporadicamente sao realizadas buscas para identificar
a inovag¢do, entretanto, ndo sdo convertidas em inovagdes para o negdcio.

A empresa 5 alcangou conceitos acima da média em dois critérios, sendo estes:
Estratégia e Planos (C — 5,1) onde a visdo estd definida informalmente, sendo conhecida
apenas pelos dirigentes, as estratégias estdo definidas informalmente levando em consideracao
informagOes internas e externas, os indicadores e metas sdo estabelecidos para algumas
estratégias, as acdes sdo definidas informalmente para o alcance de algumas metas; Clientes (C
—3.4) o agrupamento ¢ feito de forma planejando utilizando os dados dos proprios clientes, os
servicos e produtos nao sao divulgados aos clientes, as reclamagdes nao sao registradas, sendo

resolvidas, ocasionalmente, conforme a sua gravidade, a satisfagdo dos clientes ndo ¢ avaliada
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e as informagdes dos clientes para intensificar a sua fidelidade ou captar novos clientes ndo sao
analisadas.

Observa-se que a empresa 5, obteve pontuacao considerada na média em cinco dos
oito critérios analisados, sendo eles: Sociedade (B —2,4) algumas exigéncias legais necessarias
para o funcionamento da empresa sdo conhecidas, mas ndo sdo mantidas atualizadas, com
relagdo aos impactos negativas, algumas a¢des sdo tomadas, os impactos negativos nao sao
totalmente conhecidos e a empresa nao realiza agdes sociais; Informacées e Conhecimento (B
— 1,2) as informagdes sobre o planejamento da empresa ndo sdo disponibilizadas aos
colaboradores, o compartilhamento de conhecimento ndo ¢ promovido, ndo sao promovidas
melhorias nas praticas de gestdo e ndo sao conhecidas informagdes de outras empresas; Pessoas
(B — 3,9) as fungdes e responsabilidades dos colaboradores e dirigentes estdo definidas
informalmente, a sele¢do de colaboradores leva em conta as necessidades do cargo para a
maioria das fungdes, mas ¢ realizada sem um padrao definido, ndo sao oferecidas capacitagdes
para os colaboradores, os riscos e perigos no trabalho ndo sao conhecidos e sdo adotadas agdes
para promover o bem estar e satisfagdo do colaborar apenas quando sao detectados problemas;
Processos (B — 5,6) algumas atividades do negécio sdo executadas de acordo com padrdes
definidos, mas ndo documentados, os principais processos do negdcio ndo sao controlados, os
fornecedores sdo selecionados de acordo com critérios definidos, mas o desempenho nao ¢
avaliado e ndo hd um controle financeiro a fim de otimizar recursos; Resultados (B — 10) ndo
existem informagoes suficientes para avaliar a satisfagao dos clientes, ndo existem informagdes
suficientes para avaliar as reclamacgdes dos clientes, ndo existem informagdes suficientes para
avaliar a capacitagdo dos colaboradores, nao existem informagdes suficientes para avaliar os
acidentes com colaboradores, ndo existem informagdes suficientes para avaliar a produtividade
e existem informagdes sobre a margem de lucro referentes aos trés ultimos periodos anuais
distintos, com tendéncia favoravel considerando os resultados.

O nivel de competitividade da empresa 5 foi de 44,4 pontos, resultando num
conceito geral B, com base nesta pontuacao alcancada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a relacdo com o cliente (TREACY; WIERSEMA,
1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa estrutura-se parcialmente
nos elementos estruturais da empresa, devido ao conhecimento do seu mercado de atuagao

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).
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Tabela 18 - Nivel de competitividade da empresa 6

EMPRESA 6
CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO
LIDERANCA 10,2 5 6 1
ESTRATEGIAE 44 9 B
PLANOS
CLIENTES 57 9 C
SOCIEDADE 4 C CONCEITO GERAL
INFORMACOES 3,7 6 C
E C
CONECIMENTO
PESSOAS 59 9 c
PROCESSOS 8 16 C
RESULTADOS 14 30 B

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 18 apresenta o nivel de competitividade da empresa 6, onde verifica-se que
nenhum dos critérios apresentou o conceito maximo, entretanto, seis dos critérios alcancaram
o conceito acima da média, sendo eles: Lideran¢a (C — 10,2) onde, a missdo da empresa nao
esta definida, o comportamento ético é promovido por meio de regras informais, a analise do
desempenho do negocio ¢ feita regularmente com uso de indicadores restritos aos aspectos de
vendas, financeiro e produgdo, o compartilhamento de informagdes ocorre regularmente e
abrange todos os funciondrios, os dirigentes investem esporadicamente em seu
desenvolvimento e aplicam os conhecimentos adquiridos na empresa e esporadicamente sao
identificadas oportunidades de inovagdo e convertidas em inovagdes para o negocio; Clientes
(C —5,7) o agrupamento de clientes ¢ feito de forma planejada e as informacgdes sdo utilizadas
para melhor atender os clientes atuais e captar novos, os servigos € produtos sdo divulgados
considerando os diferentes tipos de clientes e o canal mais adequado para atingi-los, ndo had um
canal de recebimento de reclamacdes dos clientes, a satisfacdo dos clientes é avaliada
eventualmente, as informacdes para fidelizar e captar novos clientes sdo analisadas
eventualmente; Sociedade (C —4) todas as exigéncias legais para o funcionamento da empresa
sdo conhecidas e mantidas atualizadas, os impactos negativos causados ao meio ambiente sao
conhecidos e algumas agdes sdo tomadas para trata-los e a empresa ndo realiza a¢des sociais;

Informacdes e Conhecimento (C — 3,7) as informagdes sobre o planejamento sdo
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disponibilizadas para a maioria dos colaboradores, o compartilhamento de conhecimento ¢
realizado com todos os colaboradores de maneira constante, as melhorias nas praticas de gestao
sdo promovidas somente com alguns colaboradores e as informagdes sobre o desempenho de
outras empresas ndo sao conhecidas; Pessoas (C — 5,9) as fungdes e responsabilidades dos
colaboradores e dirigentes estdo definidas informalmente, a sele¢ao dos colaboradores leva em
conta as necessidades do cargo para a maioria das func¢des, mas € realizada informalmente e
sem padrao definido, ndo sdo oferecidas acdes de capacitacdo aos colaboradores, os perigos e
riscos relacionados a seguranga no trabalho sdo identificados através de métodos especificos e
os riscos tratados com agdes corretivas e preventivas, € para o bem estar dos colaboradores sao
adotadas acOes decorrentes de uma analise informal da satisfagao dos colaboradores com o
ambiente de trabalho; Processos (C — 8) algumas atividades do negocio sdo executadas de
acordo com padrdes definidos, mas ndo documentados, alguns processos sao controlados para
garantir a satisfagdo dos clientes, mas ndo sdo documentados, ndo ¢ realizada a selecdo de
fornecedores e ha controles financeiros com a utilizagao de fluxo de caixa.

A empresa 6 obteve dois conceitos considerados na média em dois critérios, sendo
eles: Estratégia e Planos (B — 4,4) onde a visao da empresa ndo estd definida, as estratégias
estdo definidas informalmente levando em consideracdo as informacdes externas e internas, 0s
indicadores sdo estabelecidos para algumas estratégias e as agdes sao definidas informalmente
para o alcance de algumas metas; Resultados (B — 14) ndo existem informacgdes suficientes
para avaliar a satisfagdo dos clientes, ndo existem informacdes suficientes para avaliar as
reclamagdes dos clientes, ndo existem informagdes suficientes para avaliar as capacitacdes dos
colaboradores, existem informacdes referentes a acidentes com colaboradores nos ultimos trés
periodos anuais distintos, com tendéncia favordvel considerando os trés resultados, ndo existem
informagdes suficientes para avaliar a produtividade e existem informacgdes referentes a
margem de lucro nos ultimos trés periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel
considerando os trés resultados.

O nivel de competitividade da empresa 6 foi de 56,1 pontos, resultando num
conceito geral C, com base nesta pontuacao alcancada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a relacdo com o cliente (TREACY; WIERSEMA,
1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa estrutura-se parcialmente
nos elementos estruturais da empresa, devido ao conhecimento do seu mercado de atuacao

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).
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Tabela 19 - Nivel de competitividade da empresa 7

EMPRESA 7
CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO
LIDERANCA 9 15 c 6 3 8
ESTRATEGIAE 58 9 € ’
PLANOS
CLIENTES 55 9 c
SOCIEDADE 24 B CONCEITO GERAL
INFORMACOES 42 6 c
E C
CONECIMENTO
PESSOAS 73 9 D
PROCESSOS 10,4 16 c
RESULTADOS 19 30 c

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 19 apresenta o nivel de competitividade da empresa 7, onde constata-se que
um dos oitos critérios utilizados alcangou o conceito maximo: Pessoas (D — 7,3) onde as
fungdes dos colaboradores e dirigentes estdo documentadas e sdo conhecidas por alguns
colaboradores, a selecdo dos colaboradores leva em conta as necessidades do cargo para a
maioria das fungdes, mas ¢ realizada informalmente e sem um padrdo definido, sdo
disponibilizadas a¢des de capacitagdo para a maioria dos colaboradores com base num plano
de treinamento, os perigos e riscos do trabalho sao identificados através de métodos especificos
e os riscos tratados com agdes corretivas e preventivas e sdo adotadas agdes para promover o
bem estar e satisfacdo dos colaboradores apenas quando os problemas sio detectados.

Verifica-se que a empresa 7 alcangou o conceito acima da média em seis dos oito
critérios analisados, sendo eles: Lideranca (C —9) a missao est4 definida informalmente, sendo
conhecida apenas pelos dirigentes, o comportamento ético ¢ promovido por meio de regras
informais, a analise do desempenho do negocio ¢ feita ocasionalmente, com foco
principalmente no financeiro, o compartilhamento de informagdes ocorre regularmente e
abrange alguns colaboradores, os dirigentes investem esporadicamente em seu
desenvolvimento, mas nao aplicam o conhecimento na empresa e esporadicamente sao

identificadas oportunidades de inovagdo e convertidas em inovagao para o negocio; Estratégia
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e Planos (C — 5,8) a visdo da empresa esta definida informalmente, sendo conhecida apenas
pelos dirigentes, as estratégias estdo definidas informalmente levando em consideragdo
informagdes externas e internas, os indicadores e suas metas sdo estabelecidos para algumas
estratégias, as agoes sdo definidas informalmente para o alcance de algumas metas; Clientes (C
—5,5) o agrupamento de clientes ¢ feito intuitivamente se defini¢ao clara do tipo de clientes, os
servicos e produtos sdo divulgados sem considerar os diferentes tipos de clientes, as
reclamagdes sdo registradas e resolvidas, as informagdes para fidelizar e captar novos clientes
sdo analisadas eventualmente; Informacées e Conhecimento (C — 4,2) as informagdes sobre o
planejamento sdao disponibilizadas para alguns colaboradores, o compartilhamento do
conhecimento ¢é realizado com todos os colaboradores de maneira constante, as melhorias nas
praticas de gestdo sdo promovidas somente com alguns colaboradores e as informagdes sobre
o desempenho de outras empresas sdo conhecidas e utilizadas ocasionalmente; Processos (C —
10,4) as principais atividades do negocio sdo executadas de acordo com padrdes documentados
e definidos a partir dos requisitos, as processos do negdcio sdo controlados para garantir a
satisfacdo, mas ndo sdao documentados, os fornecedores sdo selecionados com critérios
definidos e o desempenho ¢ avaliado quando ocorre algum problema e ha controles financeiros
mas ndo ¢ utilizado o fluxo de caixa; Resultados (C — 19) existem informacdes referentes a
satisfacao dos clientes no ultimos trés periodos anuais distintos com tendéncia favoravel
considerando os trés resultados, existem informacoes referentes as reclamagdes dos clientes nos
ultimos dois ou trés periodos anuais distintos, sendo que nos dois Ultimos a tendéncia ¢
favoravel, existem informacdes referentes a capacitagdes dos colaboradores nos dois ou trés
ultimos periodos anuais distintos, sendo que nos dois ultimos periodos a tendéncia ¢ favoravel,
ndo existem informagdes suficientes para avaliar os acidentes com colaboradores, existem
informagoes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos, sendo que nos dois
ultimos periodos a tendéncia ¢ favoravel e ndo existem informagdes suficientes para avaliar a
margem de lucro.

A empresa obteve somente um critério com conceito considerado na média, sendo ele:
Sociedade (B — 2,4) onde algumas exigéncias legais necessarias para o funcionamento da
empresa sdo conhecidas, mas nido sdo mantidas atualizadas, algumas acdes sdo tomadas, mas
os impactos negativos causados ao meio ambiente nao sdo conhecidos e a empresa nao realiza

agoes sociais.
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O nivel de competitividade da empresa 7 foi de 63,8 pontos, resultando num
conceito geral C, a partir desta pontuagdo alcangada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a relacdo com o cliente (TREACY; WIERSEMA,
1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa estrutura-se
principalmente nos elementos sistémicos e nos elementos internos da empresa, devido ao seu

relacionamento com colaboradores e clientes (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Tabela 20 - Nivel de competitividade da empresa 8
EMPRESA 8

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL

OBTIDO

LIDERANCA 13,5 15 D 7 4 3

ESTRATEGIAE 6,9 9 C ’

PLANOS

/" CLIENTES 8,6 9 D

SOCIEDADE 5 6 D CONCEITO GERAL
INFORMACOES 4,9 6 D

E C

CONECIMENTO
\_ PESSOAS 7,9 9 D

PROCESSOS 10,4 16 C

RESULTADOS 17 30 c

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 20 demonstra o nivel de competitividade da empresa 8, onde destaca-se que
a empresa alcangou o conceito maximo em cinco dos oito critérios analisados, sendo estes:
Lideranca (D — 13,5) a missdo esté escrita ¢ ¢ do conhecimento de todos os colaboradores, o
comportamento ético estd explicitado como um dos valores da empresa, a analise do
desempenho do negdcio ¢ feita regularmente com o uso de indicadores restritos aos aspectos de
vendas, financeiro e producdo, o compartilhamento de informagdes ocorre regularmente e
abrange todos os funcionarios, os dirigentes investem esporadicamente em seu
desenvolvimento, mas ndo aplicam os conhecimentos adquiridos na empresa e constantemente
sdo realizadas buscas para identificar oportunidades de inovagdo e estas sdo convertidas em
inovacao para o negocio; Clientes (8,6) o agrupamento dos clientes ¢ feito de forma planejada

e as informacdes sdo utilizadas para melhor atender os clientes atuais e captar novos clientes, o
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servicos e produtos sao divulgados considerando os diferentes tipos de clientes e o canal mais
adequado para atingi-los, as reclamacgdes sdo registradas, resolvidas e ¢ dado retorno ao cliente,
a satisfacdo dos clientes ¢ avaliada periodicamente e os resultados obtidas sdo analisados e as
informacdes utilizada para fidelizar e captar novos clientes sdo analisadas por meio de método
formalizado visando intensificar a fidelidade e captar novos clientes; Sociedade (D — 5) todas
as exigeéncias legais necessarias para o funcionamento da empresa sdo conhecidas e mantidas
atualizadas, os impactos negativos causados ao meio ambiente sdo conhecidos e tratados de
forma planejada e a empresa realiza agdes sociais sem o envolvimento dos colaboradores;
Informagoes e Conhecimento (D — 4,9) as informagdes sobre o planejamento sao
disponibilizadas para a maioria dos colaboradores, o compartilhamento do conhecimento ¢
realizado com todos os colaboradores de maneira constante, as melhorias nas praticas de gestao
sao desenvolvidas com todos os colaboradores e as informagdes sobre o desempenho de outras
empresas sdo conhecidas, mas nao utilizadas; Pessoas (D — 7,9) as fungdes e responsabilidades
dos colaboradores e dirigentes estdo documentadas e sdo conhecidas por todos os
colaboradores, a sele¢do dos colaboradores ¢ feita levando em conta as necessidades do cargo
para a maioria das fungdes, mas ¢ realizada informalmente e sem um padrao definido, sdo
oferecidas ag¢des de capacitacdo para a maioria dos colaboradores, os perigos e riscos do
trabalho sdo identificados através de métodos especificos e os riscos tratados com agdes
corretivas e preventivas e para o bem estar e satisfacdo dos colaboradores sdo adotadas acdes
decorrentes de uma analise informal da satisfacdo dos colaboradores com o ambiente de
trabalho.

A empresa alcangou conceitos acima da média nos trés critérios restantes, sendo eles:
Estratégia e Planos (C — 6,9) a visdo est4 definida informalmente, sendo conhecida apenas
pelos dirigentes, as estratégias estdo definidas informalmente levando em consideracao
informagdes internas e externas, os indicadores e suas metas sdo estabelecidos para as principais
estratégias e sdo disseminados para os colaboradores, os planos de agao sdo elaborados para o
alcance das principais metas; Processos (C — 10,4) algumas atividades do negocio sdo
executadas de acordo com padrdes definidos, mas ndo documentados, os principais processos
do negocio sdo controlados para garantir a satisfacdo de acordo com os requisitos das
necessidades, os fornecedores sdo selecionados com critérios definidos, mas o desempenho nao
¢ avaliado e ha controles financeiros com a utilizagdao de fluxo de caixa; Resultados (C — 17)

ndo existem informacdes suficientes para avaliar a satisfacdo dos clientes, ndo existem
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informacodes suficientes para avaliar as reclamacdes dos clientes, existem informacdes sobre as
capacitagdes dos clientes referentes a dois ou trés periodos anuais distintos, sendo que nos dois
ultimos periodos a tendéncia ¢ favoravel, ndo existem informag¢des suficientes para avaliar
acidentes de com colaboradores, existem informacdes referentes a produtividade no trabalho
nos ultimos trés periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando os resultados
e existem informagdes sobre a margem de lucro referentes aos trés ultimos periodos anuais com
tendéncia favoravel considerando os trés resultados.

O nivel de competitividade da empresa 8 foi de 74,3 pontos, resultando num
conceito geral C, com base nesta pontuagdo alcangada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a inova¢ao em produto e na relacao com o cliente
(TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa
estrutura-se principalmente nos elementos sistémicos ¢ nos elementos internos da empresa,
devido ao seu ambiente concorrencial e as suas caracteristicas singulares (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1995).

Tabela 21 - Nivel de competitividade da empresa 9

EMPRESA9

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO

LIDERANCA E 6 5
ESTRATEGIAE 6,2 9 c
PLANOS
CLIENTES 45 9 E
SOCIEDADE 44 c CONCEITO GERAL
INFORMAGOES 25 6 B
; C
CONECIMENTO
|  PESsoAs 8,1 9 p |
PROCESSOS 12 16 s
RESULTADOS 9 30 B

Fonte: elaborado pelo autor.

A tabela 21 apresenta o nivel de competitividade da empresa 9, onde observa-se que
somente um dos critérios obteve o conceito maximo: Pessoas (D — 9) as fungdes e

responsabilidades dos colaboradores e dirigentes estdo definidas informalmente, a selecdo dos
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colaboradores leva em conta as necessidades do cargo para a maioria das fungdes e ¢ realizada
com padrio definido, s3o disponibilizadas acdes de capacitagdo para a maioria dos
colaboradores com base num plano de treinamento, os perigos e riscos no trabalho sdo
identificados através de métodos especificos e os riscos tratados com agdes corretivas e
preventivas e para o bem estar e satisfacdo dos colaboradores sdo adotadas agdes decorrentes
de uma analise formal da satisfagao dos colaboradores com o ambiente de trabalho.
Observa-se que esta empresa alcangou conceitos acima da média em cinco dos
critérios analisados, sendo eles: Lideranca (C — 9,7) a missdo esta descrita informalmente,
sendo conhecida apenas pelos dirigentes, o comportamento ético ¢ promovido por meio de
regras informais, a analise do desempenho do negocio ¢ feita regularmente com o uso de
indicadores restritos aos aspectos de vendas, financeiro e produgdo, esporadicamente os
dirigentes compartilham informagdes com os colaboradores, os dirigentes investem
esporadicamente em seus desenvolvimento e aplicam os conhecimentos adquiridos na empresa
e esporadicamente sao identificadas oportunidades de inovacdo e convertidas em inovagdes
para o negocio; Estratégia e Planos (C — 6,2) a visdo estd definida informalmente, sendo
conhecida apenas pelos dirigentes, as estratégias estdo definidas na forma de intengdes e ideias
restritas aos dirigentes, os indicadores e suas metas sdo estabelecidos para algumas estratégias,
os planos de agdo sao elaborados para o alcance das principais metas e sdo acompanhadas por
um responsavel; Clientes (C — 4,5) o agrupamento dos clientes é feito intuitivamente sem
defini¢do clara do tipo de clientes, os servigos e produtos sao divulgados sem considerar os
diferentes tipos de clientes, as reclamacdes ndo s3o registradas, sendo resolvidas,
ocasionalmente, conforme sua gravidade, a satisfagdo dos clientes e avaliada eventualmente e
as informagdes para fidelizagdo e captacdo de novos clientes sdo analisadas eventualmente;
Sociedade (C —4,4) todas as exigéncias legais para o funcionamento da empresa sao conhecidas
e mantidas atualizadas, os impactos negativos causados ao meio ambiente sdo conhecidos e
tratados de forma planejada e ndo sdo realizadas agdes sociais pela empresa; Processos (C —
12) as principais atividades do negocio sdao executadas de acordo com padroes documentados e
definidos a partir dos requisitos, 0os principais processos sao controlados para garantir a
satisfacdo de acordo com modelos documentados, ndo ¢ realizada a sele¢do dos fornecedores e
ha controles financeiros com a utilizacao de fluxo de caixa e um plano orcamentario com um

horizonte de pelo menos um ano.
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A empresa obteve conceitos considerados na média em somente dois critérios, sendo
eles nos critérios: Informacées e Conhecimento (B —2,5) as informagdes sobre o planejamento
sdo disponibilizadas para alguns colaboradores, o compartilhamento de conhecimento ¢
realizado com alguns colaboradores, as melhorias nas praticas de gestdo sdo promovidas
somente com alguns colaboradores e as informagdes sobre o desempenho de outras empresas
ndo sdo conhecidas; Resultados (B — 9) ndo existem informacgdes suficientes para avaliar a
satisfacdo dos clientes, ndo existem informagdes suficientes para avaliar as reclamagdes dos
clientes, ndo existem informacdes suficientes para avaliar as capacitacdes dos colaboradores,
ndo existem informagdes suficientes para avaliar os acidentes com colaboradores, existem
informacgodes sobre a produtividade referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
sendo que nos dois ultimos periodos a tendéncia ¢ favordvel e ndo existem informagdes
suficientes para avaliar as margens de lucro.

O nivel de competitividade da empresa 9 foi de 56,5 pontos, resultando num
conceito geral C, com base nesta pontuacao alcangada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a relacdo com o cliente (TREACY; WIERSEMA,
1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa estrutura-se
principalmente nos elementos internos da empresa, devido as suas caracteristicas singulares

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Tabela 22 - Nivel de competitividade da empresa 10
EMPRESA 10

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA MAXIMA OBTIDO

LIDERANCA 10,2
52,7

ESTRATEGIAE 3,1 9 B
PLANOS
CLIENTES 6,8 9 c
SOCIEDADE 3,4 6 c CONCEITO GERAL
INFORMACOES 3,3 6 c
E C
CONECIMENTO
| PESsoOAs 7,3 9 D |
PROCESSOS 12,4 16
RESULTADOS 6 30 B

Fonte: elaborado pelo autor.
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A tabela 22 apresenta o nivel de competitividade da empresa 10, onde destaca-se
que apenas um dos critérios alcancou o conceito maximo: Pessoas (D — 7,3) as funcdes e
responsabilidades dos colaboradores e dirigentes estdo definidas informalmente, a selecdo dos
colaboradores leva em conta as necessidades do cargo para a maioria das fungdes e ¢ realizada
com padrao definido, sdo oferecidas capacitacdes para a maioria dos colaboradores, os perigos
e riscos no trabalho sdo identificados através de métodos especificos e os riscos tratados com
acgoes corretivas e preventivas.

A empresa 10 obteve conceitos acima da média em cinco dos oito critérios analisados,
sendo eles: Lideranca (C — 10,2) a missdo da empresa estd definida informalmente, sendo
conhecida apenas pelos dirigentes, ndo ha defini¢do de regras para assegurar o comportamento
ético, a analise do desempenho do negocio ¢ feita regularmente com uso de indicadores restritos
aos aspectos vendas, financeiro e produgdo, o compartilhamento de informagdes ocorre
regularmente e abrange alguns colaboradores, os dirigentes investem esporadicamente em seu
desenvolvimento e aplicam os conhecimentos adquiridos na empresa e constantemente sao
realizadas buscas para identificar oportunidades de inovagdo e estas sdo convertidas em
inovagao para o negdcio; Clientes (C — 6,8) as necessidades e expectativas dos clientes ndo sao
identificadas, os servigos e produtos sdao divulgados considerando os diferentes tipos de clientes
e o canal mais adequado para atingi-los, as reclamacgdes sdo registradas, resolvidas e ¢ dado
retorno ao cliente, a satisfagdo ¢ avaliada periodicamente e os resultados obtidos sao analisado
e as informagoes sobre fidelidade e captacdo de novos clientes sdo analisadas periodicamente;
Sociedade (C —3,4) todas as exigéncias legais para o funcionamento da empresa sdo conhecidas
e mantidas atualizadas, os impactos negativos ndo sdo totalmente conhecidas porém algumas
acoes sdo tomadas e a empresa ndo realiza acdes sociais; Informacées e Conhecimento (C —
3,3) as informagdes sobre planejamento sdo disponibilizadas para a maioria dos colaboradores,
o compartilhamento do conhecimento ¢ realizado com todos os colaboradores de maneira
constante, ndo sao promovidas melhorias nas praticas de gestdo e as informagdes sobre o
desempenho de outras empresas ndo sdo conhecidas; Processos (C — 12,4) algumas atividades
do negocio sdo executadas de acordo com padrdes definidos, mas ndo documentados, os
principais processos do negocio sao controlados para garantir a satisfagdo de acordo com os

requisitos das necessidades, os fornecedores sdo selecionados com critérios definidos € o
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desempenho ¢ avaliado periodicamente, gerando acdes para sua melhoria sempre que
necessario e ha controles financeiros com a utilizagdo de fluxo de caixa.

A empresa alcangou conceitos considerados na média em dois critérios, sendo eles:
Estratégia e Planos (B —3,1) a visdo da empresa est4 definida informalmente, sendo conhecida
apenas pelos dirigentes, as estratégias estdo definidas na forma de intengdes e ideias restritas
aos dirigentes, indicadores relacionados as estratégias ¢ metas ndo estdo estabelecidos ¢ os
planos de acdo ndo estdo definidos; Resultados (B — 6) ndo existem informacgdes suficientes
para avaliar a satisfacdo dos clientes, ndo existem informacgdes suficientes para avaliar a
reclamacdo dos clientes, ndo existem informacoes suficientes para avaliar a capacitagdo dos
clientes, nao existem informacgdes suficientes para avaliar os acidentes no trabalho, ndo existem
informagdes suficientes para avaliar a produtividade, ndo existem informagdes suficientes para
avaliar a margem de lucro.

O nivel de competitividade da empresa 10 foi de 52,7 pontos, resultando num
conceito geral C, com base nesta pontuacao alcancada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a relacdo com o cliente (TREACY; WIERSEMA,
1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa estrutura-se
principalmente nos elementos internos da empresa, devido as suas caracteristicas singulares

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Tabela 23 - Nivel de competitividade da empresa 11

EMPRESA 11

CRITERIOS PONTUACAO | PONTUACAO | CONCEITO PONTUACAO TOTAL
OBTIDA OBTIDO
LIDERANCA 14,5 15 D 6 8 4
ESTRATEGIAE 85 9 D ’
PLANOS
CLIENTES 8.2 9 D
SOCIEDADE 56 6 D CONCEITO GERAL
INFORMACOES 48 6 D
E C
CONECIMENTO
PESSOAS 8.2 9 D /
PROCESSOS 12,4 16 C
RESULTADOS 6 30 B

Fonte: elaborado pelo autor.
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A tabela 23 apresenta o nivel de competitividade da empresa 11, onde destaca-se
que seis dos oito critérios avaliados alcangaram o conceito maximo D, sendo eles: Lideranca
(D — 14,5) a missdo esta escrita e ¢ do conhecimento de todos os colaboradores, o
comportamento ético esta explicitado como um dos valores da empresa, ha reunides regulares
para analise do desempenho, com uso de indicadores abrangentes ao negocio, o
compartilhamento de informagdes ocorre regularmente e abrange todos os funcionarios, os
dirigentes investem constantemente em seu desenvolvimento e aplicam regularmente os
conhecimentos adquiridos na empresa € constantemente sao realizadas buscas para identificar
oportunidades de inovacao e estas sdo convertidas em inovagdo para o negocio; Estratégia e
Planos (D — 8,5) a visdo esta escrita ¢ ¢ do conhecimento de todos os colaboradores, as
estratégias estdo definidas formalmente por meio de método que leva em consideracao
informacgoes externas e internas, os indicadores e suas metas sao estabelecidos para as principais
estratégias e sao disseminados para os colaboradores e os planos de ac¢do sao elaborados para o
alcance das principais metas; Clientes (D — 8,2) o agrupamento dos clientes ¢ feito de forma
planejada e as informagdes sdo utilizadas para melhor atender os clientes atuais e captar novos
clientes, os servicos e produtos sdo divulgados considerando os diferentes tipos de clientes e o
canal mais adequado para atingi-los, as reclamagdes dos clientes sdo registradas, resolvidas e ¢
dado retorno ao cliente, a satisfacdo dos clientes ¢ avaliada periodicamente e os resultados
obtidos sdo analisados e as informagdes sobre a fidelidade e captacdo de novos clientes sao
analisada periodicamente; Sociedade (D — 5,6) todas as exigéncias legais necessarias para o
funcionamento da empresa sdo conhecidas e mantidas atualizadas, os impactos negativos
causados ao meio ambiente sdo conhecidos e tratados de forma planejada e agdes sociais sao
realizadas com o apoio de colaboradores; Informacdes e Conhecimento (D — 4,8) as
informagdes sobre o planejamento sdo disponibilizadas para os colaboradores, sendo
documentadas e organizadas para a reten¢ao do conhecimento na empresa, o compartilhamento
do conhecimento é realizado com todos os colaboradores de maneira constante, as melhorias
nas praticas de gestdo sdo desenvolvidas com todos os colaboradores e as informacgdes sobre o
desempenho de outras empresas ndo sdo conhecidas; Pessoas (D — 8,2) as fungdes e
responsabilidades dos colaboradores e dirigentes estdo documentadas e sdo conhecidas por
todos os colaboradores, a selegdo dos colaboradores leva em conta as necessidades do cargo

para a maioria das funcdes e ¢ realizada informalmente ¢ sem um padrao definido, sdo
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oferecidas ag¢des de capacitagdo para a maioria dos colaboradores, os perigos e riscos do
trabalho sdo identificados através de método especificos e os riscos tratados com agdes
corretivas e preventivas e para o bem estar e satisfacdo dos colaboradores sdo adotadas agdes
decorrentes de uma analise formal da satisfacdao dos colaboradores com o ambiente de trabalho.

A empresa 11 alcangou o conceito acima da média em um critério, sendo ele:
Processos (C — 12,4) as principais atividades do negocio sao executadas de acordo com padrdes
documentados e definidos partir dos requisitos, alguns processos do negocio sdo controlados
para garantir a satisfacdo, mas ndo documentados, os fornecedores sdo selecionados com
critérios definidos e o desempenho ¢ avaliado periodicamente, gerando ag¢des para sua melhoria
sempre que necessario e ha controles financeiros com a utilizagao de fluxo de caixa.

A empresa obteve somente um conceito considerado na média em um dos critérios:
Resultados (B — 6) ndo existem informacgdes suficientes para avaliar a satisfagdo dos clientes,
ndo existem informagdes suficientes para avaliar a reclamagdo dos clientes, ndo existem
informagdes suficientes para avaliar a capacitacdo dos clientes, ndo existem informagoes
suficientes para avaliar os acidentes no trabalho, ndo existem informagdes suficientes para
avaliar a produtividade, ndo existem informagdes suficientes para avaliar a margem de lucro.

O nivel de competitividade da empresa 11 foi de 68,4 pontos, resultando num
conceito geral C, conforme a pontuagdo alcancada nos critérios, esta empresa apresenta
estratégias competitivas mais voltadas a exceléncia operacional e na relacdo com o cliente
(TREACY; WIERSEMA, 1997; FLEURY; FLEURY, 2003). A competitividade desta empresa
se estrutura principalmente a partir de elementos internos a empresa, devido as caracteristicas

em seus processos (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Tabela 24 - Pontuag¢des de competitividade de cada empresa

EMPRESAS- | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 [ 10 | 11
CRITERIOS

Lideranca 11 [ 11,5| 14 9 12,7102 9 |13,5] 9,7 | 10,2 | 14,5
Estratégia e 51 | 3,8 6 3,1 | 51 | 44 | 58 | 69 | 6,2 | 3,1 | 85
Planos

Clientes 7 7,7 | 81 | 34 | 34 | 57 | 55| 86 | 45 | 6,8 | 82
Sociedade 4,6 5 44 | 34 | 24 4 2.4 5 44 | 34 | 5,6

Informagdese | 4,8 6 33 121 | 1,2 |37 |42 |49 | 25 | 3