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Resumo: Este trabalho tem como objetivo geral evidenciar, por meio de um estudo caso, os elementos mais
relevantes do processo de inovagio organizacional. Com base no referencial tedrico que serviu para embasamento
as andlises realizadas, constata-se que a empresa Alfa ndo apresenta um modelo de inovagio com visdo sistémica.
A empresa focaliza sua estratégia de inovagio em produtos, tanto por meio de identificagio de novos nichos de
mercado, bem como de inovagoes incrementais orientadas aos processos de produgio e ergonomia dos produtos.
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INNOVATION PROCESS IN THE ALFA FOOTWEAR INDUSTRY

Abstract: The main goal of this work is to highlight, through a case study, the most important elements of the
organizational innovation process. Based on the theoretical framework that served as a basis for the carried out
analyzes, it appears that Alfa company does not have an innovation model with systemic vision. This company
focuses its strategy of innovation in products, both by identifying new market niches, as well as incremental
innovations oriented towards the production processes and ergonomics of the products.

Keywords: Innovation Management. Footwear Industry.

1 INTRODUCAO

A dinimica do ambiente competitivo tem proposto renovados desafios a sobrevivéncia
da inddstria calgadista brasileira, 2 medida que surgem novos produtos, processos, servicos
e modelos de negécio. A concorréncia com produtos importados, especialmente asidticos,
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impulsiona a adogao de estratégias que proporcionam a configuragio de uma nova forma
de inser¢ao no mercado internacional. Deste modo, as referidas empresas estdo combinando
suas vantagens comparativas tradicionais com vantagens competitivas mais duradouras e

sustentdveis (SOUZA; PAULA; FUCK, 2012).

Dentre essas estratégias, destacam-se: diversificagio de mercados, descentralizacio e
internacionalizagdo da produgao, inovagio de produto e processo, diferenciagao de produtos
com maior valor agregado e investimentos em marketing, design e conceitos de moda, além
da produgio com melhor qualidade. Nesse sentido, o principal desafio é a construgio de
uma nova imagem do calgado brasileiro, que requer estratégias que vao além do preco

(SOUZA; PAULA; FUCK, 2012).

Neste sentido, um aspecto essencial para a diferenciacio das empresas é o valor
atribuido 2 inovagio para a competitividade sustentdvel (COUTINHO; FERRAZ, 1994).
Este reconhecimento conferido a inovagio contrasta, segundo Fajnzylber (1988), com a
usual prioridade dada & exploracio das vantagens competitivas tradicionais, como baixos
custos de mio de obra, de exploragao de recursos naturais e manipula¢io da taxa de cAmbio,
sem uma perspectiva de longo prazo.

Considerando que a inovagao representa um caminho para proporcionar as condi¢oes
de permanéncia das empresas no mercado, bem como a fonte para a concepgio do diferencial
competitivo, este trabalho tem como objetivo geral evidenciar os elementos mais relevantes
do processo de inovagao organizacional. Em termos metodolégicos, este estudo caracteriza-
se como descritivo, com abordagem qualitativa e estudo de caso unico, sendo os dados
obtidos por meio de entrevista em profundidade com trés gestores da unidade de anilise,
levantamento documental e observagao nao participante.

A estrutura do trabalho inicia com a contextualizacio da industria cal¢adista, sendo
sequenciado pela revisao da literatura acerca da temdtica de inovacido. No método sio
especificados os procedimentos metodoldgicos empregados para a coleta de evidéncias e
seu devido tratamento. Na andlise, capitulo seguinte, sio apresentados os resultados, a luz
das vertentes teéricas abordadas. Consideragoes finais e referéncias encerram o presente

trabalho.

2 INDUSTRIA CALCADISTA

A abertura econémica implementada pelo governo brasileiro, ocorrida a partir dos
anos noventa, amplioua competi¢io no mercado interno e externo, o que imp6s a necessidade
de um novo conjunto de estratégias frente a produtores de outros paises, notadamente a
China. Devido ao acirramento no cendrio competitivo, a industria cal¢adista brasileira vem
passando, nos tltimos anos, por um processo de reestruturagio, no qual estratégias baseadas

somente na reducio de custos e na ampliagdo das escalas de produgio nio se mostram
sustentaveis (SOUZA; PAULA; FUCK, 2012).

A inddstria calcadista nacional tem sido pressionada pelos produtos asidticos, de
qualidade similar, contudo mais econdmicos, e pelos produtos italianos de preco mais
elevado, mas com melhor imagem no mercado internacional (COSTA, 2011). Na busca
por mio de obra mais econémica e obtengio de beneficios fiscais, algumas empresas
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passaram a se deslocar do Rio Grande do Sul para regioes de maior oferta de mao de obra,
principalmente para o Nordeste bem como frequentemente afastadas das capitais e sem
tradigao na produc¢io de calgados (SOUZA; PAULA; FUCK, 2012). Este processo se
caracterizou pela transferéncia de unidades de produgao, predominantemente de artigos
mais econdmicos, ficando na sede das empresas a produgio de artigos mais elaborados,
assim como as dreas estratégicas.

A industria cal¢adista brasileira é constituida por c/usters, dentre os quais se destacam
o do Vale do Sinos e Paranhana, no Rio Grande do Sul, Jad, Birigui e Franca em Sio
Paulo e Nova Serrana em Minas Gerais. Muitas empresas, que se instalam em clusters,
tém a finalidade de imitar as ji existentes, reduzindo os ganhos de apropriabilidade das
pioneiras. Caracterizam, assim, um perfil de estratégia imitativa, pois realizam a copia de
tecnologias e produtos inovadores, ¢ a busca em paralelo de oferta destes em menores precos

(FREEMAN; SOETE, 1997).

Os autores Souza, Paula e Fuck (2012) destacam que os clusters favorecem a
competitividade, uma vez que atraem novos concorrentes e intensificam a rivalidade
das empresas, além de favorecer o intercAmbio de informagoes e formas colaborativas de
produgido. Entretanto, o perfil de estratégia imitativa reduz os ganhos de apropriabilidade
das empresas pioneiras. Consequentemente, essa atitude acaba por inibir estratégias de
investimento em inovagio e provoca comportamentos predatdrios por parte dos inovadores
pioneiros, os quais rechacam novos entrantes, enquanto estes nio constroem competéncias
que possam ampliar a capacidade competitiva do cluster ou da industria como um todo.

Mesmo assim, estudos demonstram que o foco em inovagao na industria de calgados
¢ uma estratégia cada vez mais valorizada e adotada (SOUZA; PAULA; FUCK, 2012).
Contudo, cumpre destacar que, conforme argumentado por O’connor et al. (2008), a gestao
da inovacio deve ser consolidada por um sistema gerencial que habilite a organizacio a inovar
de forma sistemdtica, visando, sobretudo, sobrevivéncia e aumento da competitividade
organizacional no longo prazo.

3 INOVACAO

Segundo Schumpeter (1961), considerado o precursor tedrico sobre o tema,
a inovagio leva ao desenvolvimento econdémico e pode ditar o ritmo de crescimento de
um pais. Drucker (1974), também reconhece a inovagio como fator essencial para a
competitividade empresarial. Corroborando, Kotler, Jatusripita e Suvit (1997) afirmam
que a inovagio representa um importante recurso para a sobrevivéncia das organizagoes
e elemento chave para o sucesso em mercados competitivos. Nesta perspectiva, é possivel
afirmar que as empresas de sucesso sio aquelas que, de forma consistente, criam novos
conhecimentos (NONAKA, 2001), tecnologias e produtos, caracterizando um negécio de
inovacao continua (TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008).

O Manual de Oslo, elaborado pela Organizagio paraa Cooperacio e Desenvolvimento
Econémico (OCDE, 2005), apresenta quatro defini¢des para a inovagio: (i) inovagio de
produto; (ii) inovagao de processo; (iii) inovagao de marketing e (iv) inovagio organizacional.
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Novos produtos sio bens que apresentam uma diferenciaio significativa em suas
caracteristicas ou usos em relacdo aos itens jd produzidos pela empresa.

A inovagdo de processo ocorre quando os métodos de produgio sio alterados, de
modo a melhorar a qualidade de um produto existente, ou quando desenvolvem-se novos
processos para fabricar um produto novo ou melhorado (TTID; BESSANT; PAVITTT,
2008). A inovagio em marketing refere-se a introdu¢io de novos métodos de promogio
do produto, ou de design do produto, que nao alterem suas caracteristicas funcionais,
embalagem e precificagio. Na inovagio organizacional, o Manual de Oslo se refere a
mudangas relacionadas 2 estrutura de gestao (OCDE, 2005).

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovagio estd fortemente
atribuida & mudanca econémica. A inovagio, em um determinado processo, permite que
uma organizagio obtenha vantagem competitiva perante seus concorrentes, por meio da
reducdo de custos, resultante de uma melhoria no processo, ou seja, uma maneira mais
econdmica de executar determinada atividade, por exemplo. Caso o processo de inovagio
acontega em produtos, a empresa também obtém vantagem competitiva, uma vez que o
tempo para desenvolver um produto semelhante e o registro de patentes passa a ser um
impeditivo para os concorrentes.

Observa-se que, atualmente, as empresas entendem inovagio como sindnimo de
melhoria, tanto em processos quanto em produtos. Esta questdo estd ligada diretamente
a competitividade das empresas, onde a principal ferramenta para que isto ocorra se dd na
reinvengdo constante do préprio negécio. Conforme o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Prahalad e Ramaswany (2004), as empresas podem tanto
inovar para atingir uma posi¢io estratégica, para ganhar maior participagdo no mercado
em relacio aos seus concorrentes, como inovar para se defender e ficar um passo a frente
das outras empresas, bem como, para geragao de barreiras de imposi¢ao, no que tange, por
exemplo, elevagao dos padrées técnicos dos produtos.

De acordo com Mattos e Guimaries (2005), as inovagoes também podem ser
classificadas quando ao grau de novidade envolvido: incremental e radical. Segundo OCDE
(2005, p. 32), “inovagoes radicais provocam grandes mudangas no mundo, enquanto
inovagbes incrementais preenchem continuamente o processo de mudanga”. Bessant e
Tidd (2009), sinalizam que a inova¢do incremental pode ser uma melhoria de produto ou
processo jd existente, consistindo em uma mudanga muito significativa em seu desempenho
ou na readequacio, reconfiguracio, atualizacio de uma tecnologia jd existente para outros

fins.

Zogbi (2008), ao relacionar o termo “melhoria continua” com inovagio incremental,
explica que estas ocorrem quando as organizacoes estao voltadas para competéncias
internas, ou seja, quando estio buscando “forcas” internas para melhorar seus produtos
ou servigos. Jd as inovagoes radicais, sao inovagdes de produto ou processo inexistentes, ou
seja, algo inédito e diferente de todos os produtos e processos existentes no mercado — e
no mundo. Davila, Epstein e Shelton (2007) afirmam que as inovagoes radicais, por sua
vez, sdio mudangas significativas, que podem afetar tanto o modelo de negécios quanto a
tecnologia das empresas.
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Neste sentido, Tigre (2006) observa que, geralmente, as inovagdes radicais sao
provenientes das atividades de P&D e possuem uma caracteristica de descontinuidade no
tempo e nos setores, onde elas foram desenvolvidas. Esta descontinuidade, causada pelas
inovagdes radicais, interrompe as trajetérias das inovagoes incrementais. Quando a inovagao
radical alcanca seu ponto méximo de produtividade, iniciam-se as trajetdrias das inovagoes
incrementais novamente.

A inovagido ¢ fundamentalmente um produto do conhecimento e da criatividade,
exigindo planos estratégicos flexiveis, controles financeiros nio restritivos e sistemas
de reconhecimento das inovagdes implementadas (GRANT, 1988). Os recursos
intangiveis, presentes nas redes sociais, quando direcionados para um esfor¢co conjunto
de desenvolvimento, convergem no que Schmitz e Nadvi (1999) chamam de “eficiéncia
coletiva”, envolvendo um complexo de interagdes sociais que propiciam a produgio e
reproducio de conhecimento, promovendo processos de inovagio e difusio.

Para atingir este objetivo, Galbraith e Lawler (1995), entendem que a empresa
deve estimular a inovagio por meio de recursos de conexao, tais como integracio, comités
permanentes, grupos de trabalho, estrutura horizontal, redes de contato interdepartamentais,
contatos frequentes com grupos externos e reduzido controle hierdrquico. Cabe aos
gerentes, conforme Prahalad e Ramaswamy (2004), criar um clima propicio a inovagao,
desenvolvendo habilidades capazes de gerar competéncias que permitam a organizagio
utilizar seu potencial inovador para o aproveitamento das melhores oportunidades do

mercado.

Para apoiar as organiza¢des no processo de inovagio, foram concebidas diversas
técnicas. Incialmente, destaca-se o workshop, uma técnica que permite promover o
desenvolvimento da inovagio e proporcionar um momento de imersao criativa, e visaapontar
diferentes caminhos para a inovagao (SCALETZKY, 2008). A pritica do brainstorming
pode ser empregada nestes momentos, sendo uma técnica para auxiliar a equipe a gerar
diversas ideias em pouco tempo (RODRIGUES, 2010). Os autores Kotler e Keller (2006)
referenciam o processo de stage-gate, como uma pritica de geragao de inovagio que permite,
em cada fase de um projeto, tomar decisdes para continuar ou finalizar, com o objetivo de
maximizar as probabilidades de sucesso e lucro das inovagdes.

No entanto, nio se pode confundir o processo stage-gate com gerenciamento de
projetos. O stage-gate trata do macroprocesso decisério, jd o gerenciamento de projeto se
encarrega do micro-processo. Dentro do processo de desenvolvimento de novos produtos,
ambos sao utilizados conjuntamente, devendo ser considerado que a prototipagem,
incorporada no processo stage-gate, ¢ um processo de construgio e avaliagio de funcionamento
de um sistema para auxiliar na aprendizagem de alguns de seus aspectos e suas eventuais

solugées (COOPER, 2001).
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Figura 1 - Modelo Stage-Gate para inovagao
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Fonte: Adaptado de Cooper (2001).

O processo Stage-Gate foi desenvolvido por Robert G. Cooper em 1986, sob a
perspectiva da integragao das particularidades do risco do negécio, provendo maior agilidade
a sequéncia de atividades. No seu formato mais simples, conforme demonstrado na Figura
1, o processo consiste em cinco estdgios (szages), onde a equipe do projeto compromete-se
com o trabalho, obtendo as informagées necessdrias para a integragio de dados e posterior
andlise, seguido por cinco pontos de decisio (gates) responsiveis pela viabilidade da
continuidade de investimento no projeto (Cooper, 2008).

4 METODOLOGIA

Com o propésito de adotar as decisdes adequadas no processo de investigacio
cientifica, a fim de que aos resultados possa ser conferido o rigor cientifico, os autores
optaram pela realizagao do estudo de caso tnico e abordagem qualitativa. Para Yin (2010)
a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no estudo de eventos contemporineos,
em situagdes onde os comportamentos relevantes nao podem ser manipulados, mas onde é
possivel se fazer observacoes diretas e entrevistas sistemdticas.

Neste sentido, no estado exploratério desta pesquisa, coletaram-se dados a partir
de entrevistas semiestruturadas com o diretor-presidente, gerente de marketing e gerente
de vendas da unidade de anilise, devido a necessidade de entender a percepcio destas
pessoas sobre o universo organizacional. Em atendimento a recomendagio de autores que
versam sobre o método de estudo de caso, com destaque ao Yin (2010), os pesquisadores
realizaram a triangulacio de dados, por meio de entrevista em profundidade com os gestores
supracitados, levantamento documental e observagio nio participante.

As entrevistas foram gravadas e transcritas no prazo mdximo de seis horas apds o
evento. Como o formato da transcricio resulta, normalmente, em um texto nio linear e
até mesmo confuso, a entrevista foi reescrita na forma de um texto coeso, em formato de
narrativa (POLKINGHORNE, 2007). Na sequéncia, foi submetida a apreciagio da pessoa
entrevistada, para conferéncia, ajustes ou contribuigoes.

O teor das entrevistas em profundidade foi submetido a andlise de contetdo. Roesch
(2005) pondera que este método consiste em procedimentos para levantar inferéncias
vélidas a partir do texto, buscando classificar palavras, frases, ou mesmo pardgrafos em

Estudo & Debate, Lajeado, v. 23, n. 2, p. 101-114, 2016. ISSN 1983-036X 106



categorias de conteido. Nesta etapa da pesquisa, utilizou-se o soffware NVivo, a fim de
compilar, comparar e decifrar os dados da entrevista, de forma segura.

Para o levantamento documental utilizou-se de documentos internos fornecidos
pela empresa, tanto em meio fisico como eletrdnico, via sistema interno de controle, que
possibilitou a identificagio e caracteriza¢do de processos internos mencionados durante
a entrevista. A observagio nio participante, por seu turno, ocorreu através da visita as
instalagdes da empresa, ao longo de um dia, que facultou aos pesquisadores observar a
realizacio de diversas rotinas organizacionais. Desta forma também foi possivel reconhecer
vérios dos processos e praticas internalizadas pelos colaboradores no desempenho de suas
fungoes.

A empresa A qual se refere este estudo de caso estd sediada na cidade de Novo
Hamburgo, e serd denominada “Alfa”, em virtude da solicitagio de manuten¢io do
anonimato comunicada aos pesquisadores. A escolha da empresa se deu em fungio
de apresentar forte orientagio para a inovacio, o que pode ser observado na andlise dos
resultados desta pesquisa.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A narrativa individual com os profissionais, tinha como objetivo central evidenciar
os elementos mais relevantes do processo de inovagio organizacional na Alfa. O teor dos
discursos dos entrevistados, facultaram a percep¢ao de que a Alfa atribui a inovagao a obtengao
de vantagem competitiva, pois a organizagio vé a inovagio como um valor estratégico. Este
alinhamento para a inovagdo, pode ser comprovado por meio das premiagdes recebidas,
como por exemplo em 2010, quando a Alfa foi ganhadora do prémio da Federagao das
Inddstrias do Estado de Sao Paulo (FISP), na categoria de melhores produtos de EPI.

Os entrevistados sinalizaram a pressio exercida pelos produtos asidticos, como um
dos principais motivadores na busca da diferenciagio pela inovagao. Tal afirmagio corrobora
a0 exposto por Costa (2011) e Souza, Paula e Fuck (2012) na revisio bibliogréfica. Neste
sentido, o diretor da Alfa afirmou que a empresa passou por um processo de reestruturagio,
a fim de buscar outro posicionamento na cadeia de valor, tendo a inovagao como pilar na
busca de vantagem competitiva. Cumpre destacar que, autores como Schumpeter (1961),
Drucker (1974), Kotler, Jatusripita e Suvit (1997) apontam a inovagao como um importante
recurso para a sobrevivéncia das organiza¢des em mercados altamente competitivos.

Em seu discurso, o gerente de marketing da Alfa ressalta que a empresa também
buscou outro posicionamento na cadeia de valor, por meio de qualidades valorizados pelos
clientes. Neste sentido, os focos mais recentes tém sido a incorporagio de atributos de
conforto ao calgado e qualificar sua drea de marketing e vendas, para terem capacitagio para
saberem vender o novo produto. Ao mesmo tempo, tem buscado trilhar um caminho de
aprimoramento continuo e crescimento lucrativo. O proprietdrio da Alfa é quem lidera o
processo de inovagao.

Sendo assim, a inovagio na empresa estd centrada nas competéncias de seu diretor-
presidente, a partir de suas experiéncias decorrentes da carreira profissional, bem como o
dominio de determinadas tecnologias (GRANT, 1988). Desta forma, a empresa tem pautado
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sua estratégia em identificar lacunas nio atendidas no segmento de calgados profissionais
e industriais, dando preferéncia as inovagoes radicais, uma vez que estas fazem uso de
novas tecnologias e que tem seu desenvolvimento facilitado, ou até mesmo incorporado ao
processo produtivo, em fungao da formagio técnica do diretor.

Sendo assim, complementam-se as bases conceituais expostas por Davila, Epstein
e Shelton (2007), os quais afirmam que as inovagoes radicais possibilitam mudancas
significativas que afetam tanto o modelo de negécios quanto a tecnologia das empresas.
Cumpre destacar que algumas dessas modificacoes ocorrem inclusive a nivel mundial, o que
tem permitido & empresa alcangar uma boa posicdo competitiva, ganhando participagio
no mercado em relagio aos seus concorrentes devido a elevagio dos padroes técnicos dos
produtos desenvolvidos pela Alfa. Tal constatagio encontra respaldo tedrico em Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) e Prahalad e Ramaswany (2004), bem como no Manual de Oslo
(OECD, 2005).

No entanto, apesar da preferéncia por inovagoes radicais, a Alfa também realiza diversas
inovagdes de natureza incremental, com o objetivo de proporcionar melhorias continuas
nos produtos e processos. O diretor da Alfa sinaliza que, em determinados momentos a
empresa faz uso de uma tecnologia j4 existente para readequagio ou reconfiguracio de
algum processo produtivo, a fim de melhorar o desempenho do referido processo. Esta
prética da Alfa, estd alinhada com os conceitos expostos por Bessant e Tidd (2009), no que
diz respeito a atualiza¢io de uma tecnologia jd existente para outros fins, configurando uma
inovacio incremental.

De um modo geral, a Alfa apresenta uma estratégia ofensiva de inovagao, pois busca
o pioneirismo nos calcados desenvolvidos (FREEMAN; SOETE, 1997). A Alfa também
diferencia-se pela tecnologia de produgio e pelas matérias-primas utilizadas, patenteando
grande parte delas. Vale destacar que o registro de patentes passa a ser um impeditivo para
os concorrentes, uma vez que o tempo para desenvolver um produto semelhante pelos
concorrentes tende a aumentar (OECD, 2005), permitindo que a Alfa obtenha vantagem
competitiva em fungio disto.

Durante a entrevista, o gerente de vendas destacou que a Alfa possui um reduzido
portfélio de produtos, o que permite a empresa focalizar e otimizar os projetos e beneficios
oferecidos por cada produto. Logo, os ganhos de produtividade e escala tém possibilitado
redugdes de custo com a maturidade dos produtos, fazendo que a empresa repasse parte
destes ganhos aos clientes. Destarte, por meio da melhoria no processo produtivo, a Alfa
pode reduzir seus custos de producgdo, descobrindo uma maneira mais econémica de
executar determinada atividade. Conforme o Manual de Oslo (OECD, 2005), a reducio
de custos permite vantagem competitiva perante os concorrentes, ¢ também caracteriza uma
inovag¢do, uma vez que a inovagio estd fortemente atrelada @ mudancga econémica.

O gerente de vendas também destacou que reduzido porgfslio de produtos (dois
apenas) possibilitou a qualificagio da gestdo comercial. Aliada 4 eficiéncia produtiva, estas
agdes tém proporcionado um importante crescimento de vendas e participagao de mercado,
bem como ganhos de rentabilidade. O investimento na gestao do marketing e vendas
objetiva o reconhecimento de valor de toda cadeia influenciadora do consumo (atacadistas,
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distribuidores, revendedores, industrias e consumidores finais), conforme destacaram

Kotler, Jatusripita e Suvit (1997).

Complementando estasandlises, o gerente de marketing da Alfaaponta que asinovagoes
tém sido focadas em produtos, buscando sempre uma diferenciacio significativa em suas
caracteristicas e novos mercados de atuago, ou seja, os produtos nio se limitam somente
a0 Ambito interno da industria. Para desenvolver habilidades capazes de gerar competéncias
que permitam a organizagio utilizar seu potencial inovador, o entrevistado sinaliza que a
Alfa conta com o apoio de consultorias e entidades de pesquisa e de desenvolvimento do
setor de calgados.

A empresa opta pela contratagio de servicos de consultorias, seja em dreas
operacionais, tais como pesquisa aplicada, seja na drea de gestao, para o desenvolvimento de
solugoes diferenciadas e que possam agregar valor para os consumidores finais (KOTLER;
KELLER, 2006). Ressalta-se que a empresa nio executa planejamento estratégico formal.
O conhecimento e a disseminacio das estratégias da empresa ocorrem somente de maneira
informal, compartilhado com as pessoas de responsabilidade estratégica e tdtica, nio
havendo uma maior participacio e engajamento dos funciondrios dos niveis operacionais.

Ressalta-se que na revisao bibliogrifica, os autores Galbraith e Lawler (1995), e
Prahalad e Ramaswany (2004), discutem a importincia de a organizagio estimular a
inovagao por meio de recursos de conexio, tais como integragao, comités permanentes,
grupos de trabalho, estrutura horizontal, redes de contato interdepartamentais e contatos
frequentes com grupos externos. Contudo, as dreas de marketing e vendas da Alfa nio
exploram os perfis de consumo, que poderiam contribuir, de forma relevante para a inovagao
de produtos.

Além disto, quando questionados se a empresa possui algum programa de gestao
de ideias, os entrevistados foram uninimes em responder que a Alfa nio possui nenhuma
pratica de recompensa por melhores ideias, e tdo pouco incentiva os colaboradores a oferecé-
las por meio de uma caixa de ideias, por exemplo, onde a pessoa poderia deixar sua ideia
por escrito. Deste modo, constata-se que a Alfa nio utiliza algumas técnicas de inovagio,
que podem contribuir de forma relevante para aumento de sua produtividade, como, por
exemplo, o programa de gestao de ideias.

Este programa, uma vez combinado com as préticas de workshop (SKALETZKY,
2008) e brainstorming (RODRIGUES, 2010), poderia promover o desenvolvimento da
inovagdo, bem como contribuir para a consolidagio do modelo de andlise de Szage-Gates
(COOPER, 2001). Também evidenciou-se, por meio da observacio nao participante, que
a prototipagem, uma das etapas para triagem e refinamento de ideias, nao envolve todos os
stakeholders, nem estd baseada no processo Stage-Gates.

Devido as atividades de pesquisa e desenvolvimento de produtos e a gestio da
inovagio serem centralizadas no diretor da Alfa, a empresa nio possui uma estrutura
gerencial de continuidade da inovacdo. Logo, se o diretor faltar, o processo de criacio
deixard de existir. Reconhecendo essa fragilidade em sua entrevista, o diretor da Alfa tem
delegado, gradativamente, a sua filha, que ocupa a posi¢ao de gerente industrial, algumas
das atividades de pesquisa com novas tecnologias, bem como seu envolvimento crescente
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nos processos decisérios da empresa. Todavia este processo nao se estende aos funciondrios
dos niveis operacionais, pois nao existe um modelo de gestdo de pessoas sistematizado.

A empresa nio tem utilizado linhas de fomento 2 inovacio disponibilizadas pelo
governo federal, por entender que as possibilidades de acesso sio muito complexas e
burocrdticas. Todavia, desenvolve agoes de pesquisa aplicada junto ao Instituto Brasileiro de
Tecnologia do Couro (IBTeC), especialmente para avaliagio de atendimento a normas da
ABNT nas dreas de seguranca e conforto.

Com base no diagnéstico realizado, foram sintetizadas, na Tabela 1, as propostas
de préticas e processos de inovagio a serem implementados na empresa Alfa. A base é o
referencial tedrico, as préticas utilizadas no setor de calgados, bem como os dados coletados
da referida empresa.

Tabela 1: Préticas de Inovagdo na empresa Alfa

Etapa Agao Préticas de Inovagao Priticas de Inovagao
Modelo atual Modelo proposto
Identificagio de | Liderado e executado | Implementar planejamento estratégico
oportunidades de | pelo lider da empresa. | (GRANT, 1988).
inovacao Foco exclusivo em Considerar as megatendéncias
(GALBRAITH; | clientes-alvo. (GALBRAITH; LAWLER, 1995).
LAWLER, 1995) Desenvolver programa de gestao de ideias

1 (GALBRAITH; LAWLER, 1995).

Realizar workshops de inovagio
(SKALETZKY, 1995) com brainstorming
(RODRIGUES, 2010).
Aumentar o portfélio de produtos (TIDD;
BESSANT; PAVIT, 2008).

Pesquisa de Liderado e executado | Utilizar linhas de fomento 4 inovacio;

5, |campo. pelo lider da empresa. | Evolver nivel tdtico e stakeholders
(GALBRAITH; (GALBRAITH; LAWLER, 1995).
LAWLER, 1995)

Prototipagem. Execugio de Utilizar sistema stage-gate (COOPER, 2001).

3 |(COOPER, protétipos em niimero
2001) reduzido.

Validagao Liderado e executado | Utilizar sistema stage-gate (COOPER, 2001).

4 | (COOPER, pelo lider da empresa.

2001).
Marketing Mesmo modelo para | Estabelecer estratégias de marketing e vendas
e vendas todo portfélio de orientadas a modelos de perfis de consumo
> (COOPER, produtos. (OCDE, 2005),
2001).

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Em complementacio, na Tabela 2, apresenta-se uma proposta do processo de
inovagio para a empresa Alfa.
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Tabela 2:

Proposta de processo de inovagao na empresa Alfa

Etapa Processo Justificativas
Analisar  sistematicamente o |Busca de elementos como andlise de tendéncias,
1 contexto da inovagio. novas tecnologias, processos e modelos de negécios
como “insights” para a gestdo de inovagio.
Analisar as prdticas de inovagio na|Permanente andlise das préiticas e ferramentas de
) empresa Alfa e realizar benchmark |inovacio permite estabelecer agdes para qualificar o
de boas priticas utilizadas no | processo de inovagio na empresa.
segmento de calcados.
Refinar, definir e implementar | Adequagio e implementagao das diretrizes, préticas
3 diretrizes, préticas e ferramentas de | e ferramentas de inovagdo, buscando crescimento
inovacio na empresa Alfa. da produtividade na inovagio.
Gerenciar o processo de inovagio. |Objetivo de exercer controle de qualidade e
4 implementagao de melhorias continuas no processo
de inovagio.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Entende-se que, uma vez implementado o modelo proposto, a organiza¢io em andlise
poderd ter aumento relevante na sua capacidade de competir no mercado.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi evidenciar os elementos mais relevantes do
processo de inovagao organizacional na Alfa. Com base nas evidéncias coletadas, constatou-
se que a Alfa buscou a diferencia¢ao por meio da inovagao como forma de reposicionar-se
no seu mercado de atua¢io, em virtude do acirramento no cendrio competitivo que os
produtos asidticos tém exercido na inddstria nacional. Contudo, o processo de gestao da
inovagao da Alfa estd centrado nas competéncias de seu diretor-presidente, o que constitui
uma fragilidade, a luz da literatura revisada sobre a gestao da inovagao.

Sendo assim, acredita-se que a organizacdo precisa desenvolver a capacidade
de envolver seus funciondrios nas atividades de inovagio, descentralizando-a da alta
administragdo. Além disso, o seu mix estd atualmente limitado a apenas dois produtos, o
que pode comprometer a sustentabilidade da empresa, considerando cada vez mais curto o
ciclo de vida dos produtos.

No tocante as limitagoes da pesquisa, destacam-se a opgao metodoldgica, de estudo
de caso tnico ¢ a coleta de evidéncias, realizada por meio de entrevistas em profundidade.
A amplitude das respostas depende do conhecimento e experiéncia, tanto do entrevistado
como dos pesquisadores, com provdvel viés e influéncia na interpretagio das evidéncias
que emergiram do processo de andlise. Outro fator limitante refere-se a impossibilidade de
generalizagdo analitica dos resultados obtidos, estando restrita a realidade investigada.

Entretanto, acredita-se que o estudo apresentaimportantes andlises paraa compreensio
de um processo estratégico voltado para a inovacdo, facultando o desenvolvimento de
novos estudos sobre o referido tema. Sendo assim, propoe-se a amplia¢io do estudo, a
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fim de abordar aspectos referentes a cendrios e tendéncias, que poderiam ser elementos
direcionadores de inovagao. Por meio de um diagnéstico organizacional, o pesquisador
poderia direcionar a organizagdo para a realizagio de mudangas estruturantes subjacentes
a0 modelo de gestio atual, a fim de obter vantagem competitiva nos cendrios e tendéncias
previamente analisados.
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