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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido para verificar qual é a capacidade de inovacdo da empresa
Perky Shoes. Empresa que teve o inicio de suas atividades em um contexto do setor coureiro-
calcadista bastante retraido, porém, obteve resultados positivos desde o primeiro ano no
mercado. Para alcancar 0s objetivos pré-estabelecidos deste trabalho, foram realizadas
pesquisas quantitativas e uma pesquisa qualitativa com os gestores através de um estudo de
caso, o caso da Perky Shoes. Foram analisadas seis dimensfes da empresa: a do marketing, a
do produto, a do processo, a interorganizacional, a da gestdo e a da estratégia. A analise destas
seis dimensdes permitiu que se entendesse a capacidade de inovacdo da empresa Perky Shoes
e a delimitacdo do que sdo pontos fortes da Perky e onde ela pode melhorar. Os resultados
mostraram claramente que a empresa opera sob o driver do marketing, ou seja, que essa € a
dimensdo mais bem desenvolvida da empresa e igualmente mostra que a empresa precisa
fortalecer os aspectos ligados, principalmente, a gestdo e a estratégia. Este estudo visa
contribuir para a literatura em torno do tema inovacdo, ampliando debates em relagéo a ele,
além de visar contribuir com a industria calcadista, tdo importante para o Rio Grande do Sul e

para o Brasil como um todo.

Palavras-chave: Capacidade. Inovacédo. Calgadista.



ABSTRACT

This study was developed to check what the innovative capacity of Perky Shoes Company is.
The company began its activities in a tight context of the leather footwear, however, obtained
positive results since its first year on the market. To achieve the pre-established results of this
study, quantitative research and a qualitative research with managers through a case study
were performed, the case of Perky Shoes. Six dimensions of the company were analyzed:
marketing, product, process, inter organizational, management and strategy. The analysis of
these six dimensions allowed us to understand the innovation capacity of the Perky Shoes
Company and the delimitations of what are Perky’s strengths and weaknesses. The results
clearly showed that the company operates under a marketing driver. In other words, this is the
most developed dimension of the company and equally shows that the company needs to
strengthen the aspects relating management and strategy. This study aims to contribute to the
literature around the innovation issue, expanding debates about it, and moreover seeks to
contribute to the shoes industry, which is really important to Rio Grande do Sul and Brazil as

a whole.

Key words: Capacity. Innovation. Footwear.
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1 INTRODUCAO

A forte competicdo no mercado cada vez mais globalizado é uma realidade que desafia
empresas ao redor do mundo. A concorréncia deixa de ser local e se torna global. No caso da
indUstria calcadista brasileira, o ingresso da China do mercado mundial, fez com que muitas
empresas do setor que até os anos 90 tinham a estratégia de competir por prego, revisassem
suas estratégias, caso contrario deixariam de existir.

Conforme dados retirados da Revista Epoca (2014), as fabricas brasileiras sofrem para
competir em relacdo preco de venda, dados os altos custos de produgédo. No caso dos sapatos,
0 preco da mdo de obra representa em média 40% a 50% do custo de cada unidade. A
diferenca € grande a ponto de fazer com que muitos empresarios desistam de operar.
Empresas fechando — Azaléia em 2005, Reichert, Schimidt Irmaos, Dilly e outros gigantes do
setor calcadista — foi a realidade que o Brasil enfrentou em anos de crise com a entrada
chinesa no mercado global. Segundo dados da Revista Epoca (2014), na China, um operario
faz 0 mesmo que um trabalhador brasileiro por cerca de metade do salario minimo. A
reportagem também mostra que as importa¢es do Brasil de produtos industriais da China
quase triplicaram nos ultimos dois anos (chegaram a US$5,1 bilhdes). O que indica que a
competitividade a nivel global s6 tende a crescer.

Diante desse novo cenario, as empresas sdo obrigadas a procurar por diferenciacdo.
Seja para competir no mercado interno, seja para ingressar no mercado internacional. Este € o
contexto no qual a inovacdo surge como elemento essencial seja para as organizacfes se
diferenciarem e aumentarem seus ganhos, seja para que elas permanecam vivas no mercado. E
amplo o conhecimento sobre a importancia da inova¢do para o aumento da produtividade,
desempenho e competitividade de uma empresa, ou seja, optar por ndo inovar representa uma
barreira para toda firma que deseja conquistar e manter seu lugar no mercado (MEI*, 2011;
CNI?, 2013; NAGANO, PAVANELLI e STEFANOVITZ?, 2014 apud ZEN et al., 2014). “As
empresas alcangcam vantagem competitiva através de a¢Oes de inovacdo. Abordam a inovagao

em seu sentido mais amplo, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas formas de fazer

! MEI. Mobilizacdo empresarial pela inovagéo: estratégia e objetivos, 2011.

2 CNI (CONFEDERAGCAO NACIONAL DA INDUSTRIA). Mapa estratégico da inddstria 2013-2022.
Brasilia: CNI, 2013.

¥ NAGANO, PAVANELLI e STEFANOVITZ, NAGANO, M. S.; STEFANOVITZ, J. P.; VICK, T. E.
Innovation management processes, their internal organizational elements and contextual factors: an investigation
in Brazil. Journal of Engineering and Technology Management, v.33, p.63-92, 2014.
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as coisas” (PORTER*, 1990 apud TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p.86), que ainda conclui
descrevendo a inovagdo como uma atividade genérica, associada & sobrevivéncia e ao
crescimento. Schumpeter, ao discorrer sobre o assunto inovacao, adota uma concepgcao mais
abrangente. O autor a associa a tudo que diferencia e cria valor a um negécio. Incluindo-se a
isso, aléem do desenvolvimento de novos produtos e processo, as atividades de criacdo de um
novo mercado antes inexistente, a exploracdo de uma nova fonte de suprimentos, por
exemplo, ou a reestruturacdo dos métodos de organizacao. (Tigre, 2006a).

Seguindo pela visdo schumpeteriana, sdo apresentados pelo autor cinco diferentes

tipos de inovacéo. S&o eles:

1) Introducéo de um novo bem - ou seja, um bem com que os consumidores ndo
estiverem familiarizados - ou de uma nova qualidade de um bem. 2) Introdugéo de
um novo método de producgdo, ou seja, um método que ainda ndo tenha sido testado
pela experiéncia no ramo proprio da inddstria de transformagéo, que de modo algum
precisa ser baseada nema descoberta cientificamente nova, e pode consistir também
em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria. 3) Abertura de um
novo mercado, ou seja, de uma mercado em que o0 ramo particular da inddstria de
transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha
existido antes ou ndo. 4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas
ou de bens semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que
essa fonte j& existia ou teve que ser criada. 5) Estabelecimento de uma nova
organizac¢do de qualquer industria como a criagdo de uma posi¢do de monopolio.
(SCHUMPETER, 1984, p.48).

No cenario explicitado acima, pos insercdo da China no mercado mundial, depois de
vermos muitas empresas do setor calgadista ndo resistirem e pararem suas atividades, surge,
em dezembro de 2011, a Perky Shoes. Empresa do segmento calgadista que da inicio a
comercializacdo no Brasil de uma linha de alpargatas com o intuito de reinventar o cal¢ado
tradicional, parafraseando a empresaria socia-proprietaria da marca, Gabriela Giovannini. Em
menos de trés anos de mercado a empresa ja ampliou sua linha de produtos para as criancas,
ja langou novas linhas de calcados para o inverno e até mesmo mochilas, e vém obtendo
faturamentos crescentes de colecdo em colecdo. Ainda, em 2013 a Perky ingressou no
mercado internacional, realizando suas primeiras exportagdes que levaram a marca para a
Europa, Arébia Saudita, Israel, Japdo e Australia. A empresa é de pequeno porte, se divide
fisicamente em centro de criacdo e administracdo (cinco funcionarios e dois socios-diretores)
e terceiriza totalmente a producdo em industria da regido do Vale dos Sinos.

Considera-se gque a inovacao € essencial para alavancar competitivamente as empresas.
Sabe-se do cenario paradoxal, aonde uma empresa relativamente nova como a Perky Shoes

vem tendo crescimento de faturamento e abertura de novos mercados, operando em um setor

* PORTER, Michael. The Competitive Advantage of Nations. Macmillan, London, 1990. Harvard Business
Review 68, no. 2 (March—April 1990).
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que foi muito prejudicado pelo ingresso da China no mercado global; globalizacdo a qual,
inclusive, colocou diversas pequenas e medias empresas, de variados setores, diante de uma
situacdo de preocupacdo com sua sobrevivéncia. Diante disso, coloca-se a seguinte questdo de

pesquisa: qual é a capacidade de inovacao da empresa Perky Shoes?
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2 OBJETIVOS

Nesta secdo serdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos deste trabalho.
Definiu-se objetivo geral e objetivos especificos, sendo que os segundos sdo imprescindiveis

para que se consiga atingir o objetivo geral e responder o problema de pesquisa proposto.
2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é analisar a capacidade de inovacdo da Perky Shoes.
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever a trajetéria da empresa Perky Shoes;

b) Auvaliar os elementos que compdem a capacidade de inovacdo da empresa;

c) Awvaliar os resultados que foram gerados pelas inovacdes;

d) Propor melhorias nos diferentes elementos que compdem a capacidade de

inovagdo da empresa.
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3 JUSTIFICATIVA

A justificativa para o desenvolvimento do presente trabalho estd no fato de o
complexo calcadista do Brasil ser um dos mais importantes do mundo. Conforme a
Associacdo Brasileira das Industrias de Calgados (Abicalcados, 2013), a producgdo estimada
do pais em 2010 foi de 898 milhdes de pares, o que justifica a posicdo do pais como um dos
principais players globais do setor. Uma pesquisa do instituto inglés SATRA (2011) apontou
que no ranking dos maiores fabricantes de calcados do Globo, o Brasil ficou em terceiro
lugar, atras da China e da India. Ainda de acordo com 0 SATRA (2011), o Brasil também é o
quarto principal consumidor de cal¢ados, responsavel por 5% do consumo mundial estimado.
A populacdo compra em torno de 700 milhdes de pares por ano.

Atualmente, segundo dados da Abical¢ados (2013), o pais tem oito mil empresas
ligadas ao setor calcadista. Dentre elas, hd mais de 2.400 industrias de componentes, mais de
800 empresas especializadas em curtimento e acabamento de couro, que processam a cada
ano em torno de 40 milhdes de peles e 130 fabricas de maquinas e equipamentos para
calcados. Das companhias dedicadas a fabricacdo de sapatos, a maioria dela € de micro porte
(88%), porém, juntas sdo as que produzem menor percentual do todo produzido no pais, 12%.
Ja as de médio a pequeno porte produzem, juntas, em torno de 30% e somam 11,6%. As
empresas de grande porte, por sua vez, representam 0,4% das empresas , porém fabricam 58%
da producdo brasileira estimada. A empresas do setor estdo em polos calcadistas espalhados
por municipios de diferentes Estados brasileiros.

O Rio Grande do Sul é o Estado que abriga 0 maior niUmero de empresas envolvidas
no processo de fabricacdo de cal¢ados sendo considerado o berco da industria calgadista no
Brasil. Segundo informacdes das entidades setoriais, o Estado abriga em torno de 60% das
fabricas de componentes e 80% da industria brasileira de maquinas para couros e cal¢ados.

Em paralelo a isso, a discussdo sobre o tema inovacao é essencial para empresas que
desejem aumentar ou manter niveis de crescimento ou até mesmo para aquelas que desejem
apenas permanecer operantes no mercado cada vez mais competitivo e globalizado que as
organizagOes estdo inseridas. Este trabalho, portanto, se propGe a compreender a contribuir
para os estudos de administracdo no que se refere ao processo de inovacdo. Indo além,
relacionar o tema a realidade do setor calcadista tdo importante para o pais e Estado em que
vivemos.

Para a realizacdo deste trabalho, uma metodologia proposta pela academia sera

utilizada como base. A partir disso, a ferramenta originalmente proposta para ser aplicada a
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empresas de base tecnoldgica, tera validacdo para outros tipos de empresas, as de baixa
intensidade tecnoldgica. A aplicacdo desta ferramenta serd uma contribuicdo pratica do
trabalho.

Supde-se que existe inovacdo na empresa Perky Shoes e que ela acontece de forma
nada ou pouco estruturada, diferentemente de sua ocorréncia em grandes empresas calgadistas
industriais tradicionais. O tema inovagdo vem sendo estudado e valorizado, porém, ainda ha
pouco em torno do assunto principalmente no contexto brasileiro. Este trabalho podera

contribuir para debates futuros sobre esse incipiente e importante tema que € a inovacao.
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4 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo esta reservada para a revisdo de conceitos em torno do tema inovagédo
teorizados previamente por autores referenciados. Sera de suma importancia para que seja

possivel estudar a inovagdo na empresa Perky Shoes posteriormente.

4.1 GESTAO DA INOVACAO

A inovagdo pode acontecer de diferentes formas, em diferentes setores, em diferentes
areas de uma empresa. Existe uma infinidade de abordagens em torno do tema inovagéao, ndo
nos permitindo uma definicdo Unica. Dada a complexidade do tema, serdo apresentados
conceitos a fim de que se possa melhor compreender o processo de inovacdo desde suas
origens até visGes mais contemporaneas.

Teoricos classicos ja do século XVIII destacaram o impacto da inovacdo. Karl Marx,
por exemplo, enfatizou o papel da inovagdo na elevagdo da taxa de lucro e na concorréncia
intercapitalista, propiciando, a um s6 tempo, a economia de capital, a elevacdo da taxa de
mais valia e uma posicao privilegiada de uma empresa em relagdo as demais (SCHNORR,
2008, p. 18).

Sempre existiram discussfes sobre a competitividade das empresas e sobrevivéncia
das mesmas no mercado, Nelson e Winter (1982), porém, trazem importancia da inovacao e
das capacidades internas alterando a logica de que as empresas deveriam buscar a
maximizacdo dos lucros para se perpetuarem como tais.

Para compreender a inovagdo torna-se necessario o esclarecimento sobre a diferenca
entre inovagdo e invengdo. “A inven¢do se refere a criagdo de um processo, técnica ou
produto inédito” (TIGRE, 2006a, p.72) e se difere de inovagdo por ndo ter, efetivamente,
aplicacdo comercial. “[...] a inovacao ocorre com a efetiva aplicacao pratica de uma invengao”
(TIGRE, 20064, p.72). A distingdo se faz necessaria, pois ndo é suficiente que uma empresa
crie invencdes, é preciso que haja aplicabilidade e que essa invencdo gere aumento nos
ganhos da empresa para que seja considerada inovacdo. Schumpeter® (1912;1942, apud

SCHNORR, 2008, p.17) traz, igualmente, a diferenca entre invencdo e inovagdo e

® SCHUMPETER, j. A teoria do desenvolvimento econdémico. S&o Paulo: Abril, 1985 (Colegdo os Economistas).
1912. EEEEE SCHUMPETER, J. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de Janeiro: Fundo de Cultura, 1961

(para a traducdo brasileira). 1942.
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desenvolveu a ideia de que os ciclos longos da economia estdo submetidos a l6gica de

destruicdo criadora embutida na inovagéo, assim

[...] uma empresa inovadora rompe o fluxo circular do mercado com um novo
produto e consegue uma posicdo de monopolista temporaria. No momento em que
outras empresas conseguirem introduzir no mercado um produto concorrente, ter-se-
4 entdo, a difusdo de tecnologia, normalizando a inovacdo e voltando ao fluxo
circular do mercado. Schumpeter (apud SCHNORR, 2008, p.17)

A invencgdo, portanto, deve criar valor para suprir o0 mercado para que assim seja

considerada inovagéo.

Innovation is a phenomena linked to the entrepreneur’s domain, who is the agent of
change, capable to modify the production pattern of the industry trough exploitation
of new creations or inventions that offer a novel technology to produce new goods
or the possibility to produce the old ones in a new way, creating set of new products
to fill out market requirement (SCHUMPETER®, 1942, apud ZEN et al, 2013, p.
215).

Para compreender corretamente a inovacdo, € preciso esclarecer o conceito de
tecnologia. Tecnologia ndo se restringe ao conceito amplamente difundido e presente na
mente da maioria das pessoas que associa 0 termo a sistemas computadorizados, tecnologia
eletronica, da informacdo ou maquinas complexas. Segundo Tigre (2006a, p. 72) tecnologia
se refere ao conhecimento sobre técnicas. Assim, obtendo a técnica, obtendo a tecnologia,
aplica-se a mesma em produtos, processos e métodos organizacionais.

Figueiredo (2009), afirma que as capacidades tecnoldgicas sdo derivadas de um
processo de mecanismos de aprendizagem que, a partir de fontes internas e externas as
empresas, captam conhecimentos que sdo transformados em capacidade tecnoldgica
organizacional. O conhecimento organizacional tecnolégico, por sua vez, pode ser tacito ou
codificado. O conhecimento tacito é o conhecimento ndo-formulado que as pessoas possuem
para executar suas tarefas; conhecimento o qual ndo se sabe ao certo apontar sua origem. Ja o
conhecimento codificado se refere aquele que possui uma orientagdo descrita — em
documentos, formulas, manuais, etc. — de como fazer.

E a partir destas informacdes que as organizacdes sdo capazes de produzir tecnologia,
conhecimento. Todo o sistema organizacional de uma determinada empresa torna-se, assim,
importante para entender a capacidade tecnoldgica da mesma. As possibilidades de inovagéo
podem surgir, dessa forma, a partir de conhecimento tacito, ndo-estruturado, e podem ser
transformados em “[...] novos produtos criativos e inovadores para atender necessidades

especificas dos usudrios” (FIGUEIREDO, 2009, p. 27).

® SCHUMPETER, J. (1942). Capitalism, Socialism and Democracy. New York: Harper Perennial Modern
Thought, 2008b (orig. 1942)
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Segundo Rogers e Shoemaker’ (1971, apud TIGRE, 2006a, p.72) inovacéo se define
como "uma ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo individuo®. Ja
Schumpeter (apud TIGRE, 2006a, p.72) conceitua inovacdo de forma mais abrangente,
relacionando-a aquilo que cria valor a um negécio, “[...] Isso além do desenvolvimento de
novos produtos e processo, as atividades de criagdo de um novo mercado antes inexistente, a
exploracdo de uma nova fonte de suprimentos e a reestruturacdo dos métodos de
organizac¢do”. Por fim, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) conceituam inovagdo como Um processo
no qual uma oportunidade vira uma nova ideia e ela é colocada em préatica da maneira mais
ampla possivel.

Quanto a inovagdo, porém, ndo basta somente o entendimento da condigdo primeira,
que & sua importancia e, assim, decidir inovar. E fundamental o compreender que a inovagio
ndo deve ser tratada como um evento isolado e sim como um processo que precisa Ser
gerenciado (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005, 2008). Caso contrério ndo s6 o sucesso da
firma estara comprometido, como os recursos investidos em tal inovacdo poderdo nunca mais
ser revistos. Nesse contexto a chave para a criagdo e manutencdo da vantagem competitiva
pertencerd aquelas organizacdes que inovam de forma continua (TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2008).

Schenatto (2003) chama atencdo ao fato de ndo ser facil a tarefa de gerenciar um
processo como o de inovagdo. Segundo ele, € um processo fruto do acerto de decisdes em
contextos e necessidades variadas e dependentes do contingente em que se insere a
organizacdo, seu contexto mercadologico e potencialidades financeiras e humanas.

Se faz importante ressaltar o carater de incerteza presente no ambiente no qual a
inovacdo esta inserida. Segundo Rosenberg (1994) isso significa haver uma dificuldade em
prever o resultado do processo ou de determinar o melhor caminho para uma meta particular.

Nesse contexto, ignorar a necessidade da gestdo da inovagdo ¢, portanto, contribuir
com o aumento do risco de as ideias ndo serem bem sucedidas. A gestdo da inovagdo,
portanto, torna-se fator estratégico essencial para empresas de todos os formatos, tamanhos e
setores (BESSANT, 2003).

Outros autores dissertam sobre o tema, trazendo diferentes interpretacOes e elementos.

Na sequéncia, serdo abordados os tipos de inovagéo.

" ROGERS, Everett M.; SHOEMAKER, F. Floyd. Communication of innovations: a cross-cultural approach.
New York: Free Press, 1971
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4.2 TIPOS DE INOVACAO

Na introducdo deste trabalho foram apresentados os diferentes tipos de inovacéo
conforme Schumpeter (1984). Segundo o autor, os tipos podem ser cinco. Sendo eles: a
introducdo de um novo bem, a introdugdo de um novo método, a abertura de um novo
mercado, a conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados ou, por fim, o estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer
industria.

O Manual de Oslo (FINEP, 2005), por sua vez, desenvolvido conjuntamente pelo
Eurostat e pela Organizacdo para Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE), define
quatro tipos de inovacdo: inovacGes de produto, de processo, organizacionais e de marketing.
Inovacdes em produtos se referem a mudancas significativas nas potencialidades de produtos
e servicos — bens e servicos totalmente novos ou aperfeicoamentos importantes em produtos
existentes. As inovagBes em processo envolvem mudancas significativas nos métodos de
producdo e de distribuicdo. Inovagdes organizacionais referem-se a implementacdo de novos
métodos organizacionais — nas praticas de negocios, na organizacdo do ambiente de trabalho,
nas formas de relacionamento externo da empresa, entre outros. Por fim, inovagGes em
marketing referem-se a implementacdo de novos métodos de marketing, incluindo de
mudangas no design do produto a mudancas na promogéo, colocacdo e estabelecimento de
precos do produto. Tigre (2006a), entretanto, aponta trés tipos de inovacdo. Sdo eles (i)
produtos; (ii) processos; e (iii) mudancas organizacionais.

O Manual de Oslo caracteriza produto tecnicamente novo da seguinte maneira:

Produto tecnologicamente novo é aquele cujas caracteristicas fundamentais diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa".
Inclui também aperfeicoamento tecnoldgico de produto previamente existente cujo
desempenho foi substancialmente aprimorado através da utilizacdo de novas
matérias-primas ou componentes e subsistemas de maior rendimento. Dessa
definicdo sdo excluidas as mudangas puramente estéticas ou de estilo e a
comercializagdo de produtos novos integralmente desenvolvidos e produzidos por

outra empresa. (FINEP, 20058 apud TIGRE, 20063, p.72).

O segundo tipo de inovacao apresentado por Tigre (2006a), a inovagdo em processo,
se refere aquelas que alteram significativamente a forma de operacdo da organizacdo,
podendo elas serem no aprimoramento da entrega do produto ou na introducdo de novas
tecnologias de producéo, por exemplo. Ja as inovacgdes organizacionais, por sua vez, referem-

se a mudangas que ocorrem na estrutura gerencial da empresa, “[...] na forma de articulacao

8 FINEP, Manual de Oslo, 2005. Disponivel em: <http://download.finep.gov.br/imprensa/manual_de_oslo.pdf.>
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entre suas diferentes areas, na especificacdo dos trabalhadores, no relacionamento com
fornecedores e clientes e nas multiplas técnicas de organizacdo dos processos de negdcios.”
(TIGRE, 20063, p.73).

Freeman classifica as inovagdes em quatro tipos, dependendo de seus impactos:
inovacgdes incrementais, radicais, novo sistema tecnoldgico, novo paradigma tecnoeconémico
(Tigre, 2006b). A figura 1 apresenta tais tipos delimitando suas caracteristicas para o caso de

uma trajetdria de inovacdo em processos.

Figura 1 — Taxonomia das mudancas tecnologicas

Tipo de mudanca Caracteristicas

Melhoramentos e modificacdes

Incremental .
cotidianas.

Saltos descontinuos na tecnologia de

Radical
produtos e processos.

Mudancas abrangentes que afetam mais
Novo sistema tecnoldgico de um setor e déo origem a novas
atividades econdmicas.
Mudancas que afetam toda a economia
envolvendo mudangas técnicas e
organizacionais; alterando produtos e
processos, criando novas industrias e
estabelecendo trajetdrias de inovacao
por varias décadas.
Fonte: Freeman (1997).

Novo paradigma tecnoecondémico

De tal forma, uma inovacdo incremental é uma inovacdo elementar, o que abrange
melhorias feitas no design ou na qualidade dos produtos, dentre outras melhorias. Uma
inovacdo de tal tipo ocorre de forma continua em qualquer inddstria e ndo derivam,
necessariamente, de atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D). A mudanca radical é
assim considerada quando “rompe as trajetdrias existentes, inaugurando uma nova rota
tecnologica” (TIGRE, 2006a, p.74). Este segundo caso é de carater descontinuo, ou seja, ndo
acontece com periodicidade e ndo obedece uma ordem acontecimento por setores. Esse tipo
de inovacéo, além disso, geralmente resulta de atividades de P&D. Tigre (2006a) apresenta
uma representagdo em forma da figura 2, a qual diferencia esses dois primeiros tipos de

mudangas.
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Figura 2 — Trajetdrias de inovagdo incrementais e radicais em processos

Produtividade

Inovagao
ncremental

(———————

Inovagao

radical |

.

Tempo
Fonte: Tigre (20064, p.75)

O terceiro tipo de inovacdo, das mudancas no sistema tecnoldgico, ocorre no ambito

interior da empresa, bem como estimula mudancas nas relac6es da firma com o mercado. Para

este caso, segundo Tigre (2006a), um setor ou um grupo de setores se transforma dada a

emergéncia de um novo campo tecnoldgico. A descoberta de novos materiais que mudam a

maneira de se produzir determinado produto, por exemplo, ou a prépria internet que vem

revolucionando o estilo de vida, de comunicacgéo, de habitos de milhares de pessoas no mundo

todo. Por fim, Tigre (2006a) apresenta o quarto nivel de inovagdo, denominado mudancas no

paradigma técnico-economico. Estas inovagdes “[...] envolvem inovagdes ndo apenas na

tecnologia como também no tecido social e econdmico no qual elas estdo inseridas” (TIGRE,

2006a, p.75). A grande caracteristica deste Ultimo nivel é seu impacto, sua influéncia

profunda e duradoura.

Um paradigma ndo é apenas técnico, pois necessita de muta¢fes organizacionais e
institucionais para se consolidar. Uma mudanca de paradigma abrange Vvarios
clusters de inovagbes radicais e incrementais, afetando quase todos os ramos da
economia. Os ciclos longos de desenvolvimento séo atribuidos a cAmbios sucessivos
de paradigma tecnolégico, como, por exemplo, a maquina a vapor, a eletricidade e a
microeletr6nica. Tais inovagdes constituiram, em diferentes épocas, os fatores-chave
que estavam na raiz das transformacdes tecnoldgicas e econdmicas mundiais
(TIGRE, 20064, p.75).

Ha outra dimensdo da inovacdo que deve ser considerada: o grau de novidade

envolvido na inovacao.

Os produtos raramente sdo ‘novos para o mundo’; a inovagdo de processos €
basicamente centrada na otimizacdo ou na ‘eliminacdo de pragas do sistema'.
Estudos acerca do desenvolvimento do processo incremental sugerem que ganhos
cumulativos de eficiéncia sdo muito maiores a longo prazo do que aqueles obtidos
com as mudancas radicais ocasionais (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p.33-34).

Ou seja, por mais que as inovagdes radicais tragam mudancas mais significativas no

momento em que ocorrem, sua baixa frequéncia de ocorréncia pode tornar seus ganhos
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menores que se comparados aos ganhos provenientes de mudangas incrementais ocorridas

com frequéncia. A figura 3 mostra as dimensdes do processo de inovagoes.

Figura 3 — Dimensdes da Inovacao

NIVEL DE Energla a vapor,
Novas versdes “revolugio”da
SISTEMA b Novas geragoes, Tackolah i
como MP3 e
Automotivos, informacao @
e downlood versus
s CD @ fita-cassete Commanens
aparelhos de TV M) e
biotecnologia
Materiais
i avangados para
Meov.tms em tumpor;rme\ S lhorts de
componentes p‘u sistermnas desempenho
existentes
de componentes
NIVEL DE
COMPONENTE
INCREMENTAL s~ RADIKAL
{*fazendo aguilo que ("mavo para (“novo para
fazernos melthoe”) aempresa”) o mundo®)

Fonte: Tidd e Bessant (2009, p.32)

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.91), “tamanho ¢ documento”, ou seja, cada
organizacdo possui suas particularidades dependendo do seu tamanho, do setor econémico no
qual esté inserido. Da mesma forma, as inovacfes podem variar em escala, natureza, grau de

novidade, etc. A figura 4 mostra como o contexto afeta a gestdo da inovacao.

Figura 4 — Como o contexto afeta a gestéo da Inovacgdo

Varidvel Contextual

Modificadores do processo basico

Satar

Tamanho

Sistemas nacionais de
inovagao

Cicle de Vida (de
tecnologia, imdustria,
=]

Grau de novidade -
imovagao continua
versus descontinua
Papal desempenhado

por agentes externos,
tais como reguladores

Sefores diferentes possuem processos e caracteristicas também diferentes — tais como setores
de larga escala, setores de pesguisa de ponia.

Empresas pequenas diferem em termos de acesso a recursos elc., @ assim precisam criar mais
parcarias.

Paises diferentes possuem contextos mais ou menos propicios em termos de instiuigdes,
estrabégias, etc.

Estagics diferentes de ciclo de vida indicam diferentes aspecios de inovagio — por exemplo,
nowas inddsirias tecnoldgicas versus empresas estabelecidas j& maduras.

Inovagao incremental do tipo “mais do mesmo” exige diferentes abordagens para organizagio e
gerenciamento de formas mais radicais. Mo limite, as empresas podem utilizar “estruburas
duplas”, ou mesmo dividir-se ou adaptar-se a fim de explorar oportunidades.

Alguns setores — tais como servipos essenciais, telecomunicagtes e alguns servigos pdblicos —
=80 altamente influenciados por politicas externas que moldam a intensidade e a diregdo de
atividades inovadoras. Outros — como os de alimentagdo o sadde — podem ser altaments
requlados em certas diregdes.

Fonte: Tidd, Bessat, Pavitt (2008, p. 95)

Pode-se inferir, a partir do apresentado, que diferentes organizagbes devem ser
estudadas diferentemente. Ou seja, para obter-se uma estratégia eficaz de inovacdo €

necessario que se conheca a organizagédo e o contexto no qual ela se insere.
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4.3 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Existem quarto estratégias genéricas de inovacdo, sdo elas: lideranca de custos,
diferenciacdo do produto, foco nos custos e foco da diferenciacdo. De acordo com Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), Porter sugere duas estratégias de mercado, dentre as quais a empresa
devera escolher. A primeira seria se colocar como lider da inovacdo, ou seja, a organizacao
assumiria posicdo de lider em tecnologia, conhecimento; e a segunda estratégia seria se
posicionar como seguidora, acompanhando a inovacdo que a lider lanca. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) criticam o posicionamento de Porter, pois, segundo eles, algumas empresas séo
limitadas por seu tamanho, por sua base de produtos ou natureza dos mesmos o que acaba por

limita-las na escolha de suas estratégias individuais.

Como na maioria das economias industriais principais, a estrutura de Porter
subestima o poder da mudanga tecnoldgica de transformar estruturas industriais e
supervaloriza a capacidade de administradores de criar e implantar estratégias de
inovagdo. Ou, em outras palavras, subestima a importancia de trajetorias
tecnoldgicas e de competéncias organizacionais e tecnoldgicas especificas das
empresas para explora-las (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p.143).

A estratégia baseada em recursos e a estratégia de capacitacdo dindmica, segundo
Tigre (2006b, p.167), “dao énfase aos recursos e as capacitagdes no ambiente interno da
firma”. A primeira delas teria como base a ideia de explorar recursos que nao podem ser
facilmente criados ou transferidos e a estratégia de capacitacdo dinamica considera como
fonte de desenvolvimento de capacitagdes o proprio aprendizado social e coletivo da empresa.

Para o autor é importante que se dé atencdo tanto para o ambiento interno quanto para
0 ambiente externo para que a empresa desenvolva um projeto de sucesso. Tigre (2006b) cita
as seis estratégias de inovacdo, conforme definido por Freeman (1997). S&o elas: ofensiva,
defensiva, imitativa, dependente, tradicional e oportunista.

Essas estratégias auxiliam um gestor inovacdo uma vez que norteiam suas acles
conferindo-lhes um instrumento de medicdo da coeréncia de suas acOes, dos requisitos e
potencialidades. Cada organizacdo fard a escolha de sua estratégias — ou estratégias — para
cada segmento de sua atividade, conforme os objetivos dos dirigentes e acionistas da firma,
podendo elas serem mudadas com o tempo. “Tais decisdes dependem dos recursos
disponiveis — financeiros e humanos —, das caracteristicas dos mercados, da dindmica
tecnoldgica e da estratégia explicita ou implicita que a empresa decidir seguir.” (TIGRE,
2006b, p.167).
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4.3.1 Estratégia ofensiva

Esta ¢ uma estratégia adotada “[...] por empresas que buscam lideranga tecnoldgica e
determinados segmentos da industria” (TIGRE, 2006b, p.168). Consequentemente, esta se
caracteriza como a mais arriscada das estratégias, envolvendo riscos em niveis mais altos. O
autor ressalta a importancia de a firma possuir boa capacidade técnica e criativa internamente
ou através de sua rede para que a estratégia seja eficaz. Um exemplo seria a firma possuir
fornecedores exclusivos, no caso de inovacdes em produto.

Tigre (2006b) ressalta, ainda, que uma ideia especifica que tenha tido éxito, ndo
garante o sucesso no longo prazo. Para que o sucesso a longo prazo venha, € preciso que haja
investimento em longo prazo. Porém, como dito anteriormente, o investimento e 0S riscos

inerentes na estratégia ofensiva sdo maiores do que nas demais estratégias.

Quando uma empresa introduz uma inovagdo, mas ndo conta com 0S recursos
necessarios para desenvolvé-la adequadamente, acaba por criar espagos para
concorrentes em melhores condicfes para ocupar o mercado criado. Os nichos ndo
permanecem abertos para sempre e, a medida que crescem se tornam mercados
relevantes, serdo fatalmente visados por empresas maiores. Empresas bem-sucedidas
na criagdo de um mercado geralmente sdo obrigadas a investir continuamente em
P&D e marketing de forma a aperfeicoar o produto e desenvolver o mercado. Por
isso, empresas inovadoras de pequeno porte bem-sucedidas costumam ser
absorvidas por empresas maiores (TIGRE, 2006b, p.169).

Mais uma vez é ressaltada a importancia de que todas as areas da empresa estejam
alinhadas com a estratégia e com os objetivos organizacionais. E necessario que haja
investimento em areas que vdo desde o marketing, passando por logistica e processos, até

recursos humanos, além dos esforcos em P&D.

4.3.2 Estratégia defensiva

Essa estratégia ¢ adota por empresas que preferem esperar pelos pioneiros, e “[...]
aproveitar a abertura de um novo mercado para oferecer solugcbes mais seguras e
consistentes.” (TIGRE, 2006b, p.170). Porém, segundo o autor, a empresa que opta pela
estratégia defensiva ndo deseja apenas copiar quem inovou, mas busca superar a inovagao.

Estas empresas, portanto, possuem a capacidade técnica necessaria para desenvolver
produtos tdo bons quanto os do concorrente, e para, além disso, incorporar novidades que
atraiam os consumidores e que os diferencie do que empresa pioneira langou. “[...] incorporar
novas caracteristicas que os diferenciem em design, preco e performance” (TIGRE, 2006b,
p.170).
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4.3.3 Estratégia imitativa

Esta é escolhida por empresas que ndo pretendem ser lideres ou inovadoras. Tais
empresas desejam apenas ofertar um produto semelhante. Geralmente, segundo Tigre
(2006b), sdo estratégias vistas em paises em desenvolvimento ou paises protecionistas, onde

geralmente empresas inovadoras nao atuam diretamente.

As fontes de tecnologia utilizadas pelas empresas que adotam estratégias imitativas
incluem a obtencdo de licengas de fabricacdo, a engenharia reversa ou a simples
copia dos produtos existentes no mercado. Para realizar a imitacdo de forma
independente, a empresa precisa contar com certo nivel de capacitacdo técnica.
Quando a tecnologia ja esta difundida, é possivel obté-la a custos relativamente
baixos junto a consultores especializados, com a contratagdo de técnicos com
experiéncia em empresas concorrentes, ou pelo acesso a informagdo técnica
publicada ou através de patentes vencidas (TIGRE, 2006b, p. 173).

Por se tratar de tecnologias j& difundidas no mercado, a margem de lucro torna-se
menor. 1sso obriga tais empresas a buscarem a reducdo de custos para seguirem competitivas

no mercado.

4.3.4 Estratégia dependente

Segundo Tigre (2006b) as empresas que optam pela estratégia dependente sdo aquelas
cujas iniciativas de transformacdo partem de seus parceiros, clientes ou controladores, mas
ndo delas préprias. H4, segundo o autor, quatro modelos de negdcios que suportam essa
estratégia.

O modelo corresponde as empresas que fabricam produtos a serem comercializados
sob a marca de terceiros (private label). Em que pese elas acessarem o mercado de forma
facil, elas estdo sempre ameagadas pelos demais fornecedores. Isto porque fornecem produtos
que precisam estar “[...] exatamente como especificado pelo comprador, que, para isso,
fornece o desenho do produto e os parametros de qualidade” (TIGRE, 2006b, p. 175). Esse
modelo de negocios foi amplamente utilizado por industrias do setor calgadista brasileiro e
ainda o ¢ até hoje.

Outro modelo sdo as empresas franqueadas, as quais recebem o projeto pronto do
negdcio. Ou seja, a forma como sera a loja, seu layout, a disposi¢do dos produtos, como serao
0s processos € as capacitagdes e treinamentos necessarios sdo todos enviados pela empresa
franquiadora. Entretanto, nesse caso ha um espago, mesmo que minimo, onde as empresas

podem inovar.
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O terceiro modelo s&o segundo Tigre (2006b) as subsidiarias de empresas. Muitas
possuem liberdade para adotar suas estratégias independentes, contudo, outras dependem de
aprovacao da matriz.

O ultimo exemplo de modelo de negdcio apresentado pelo autor sao as empresas que
adquirem licencas para produgdo de produtos. Eles detém o acesso a uma tecnologia de
produto ou processo, porém ndo estdo permitidas a fazerem modificacdes nestes sem

autorizag¢ao da empresa que lhes concedeu a licenca.

4.3.5 Estratégia tradicional

A estratégia tradicional ¢ aquela em que a organizacdo efetua pequenas modificacdes
no design do produto e também inovacfes incrementais, entretanto, praticamente ndo altera
seus produtos, de acordo com Tigre (2006b, p.177) isso se da “seja porque o mercado nio

demanda mudangas ou porque a concorréncia nao inova”.

4.3.6 Estratégia oportunista

O ultimo tipo de estratégia tecnolOgica, a estratégia oportunista, “[...] esta associada a
exploragdo de nichos de mercados ou oportunidades temporarias” (TIGRE, 2006b, p.177). E 0
exemplo de empresas que investem em nichos que ninguém havia percebido antes e assim se
deparar com uma demanda de mercado. Ou seja, aqui ndo sd0 necessarios grandes
investimentos em P&D, o importante é ter sido o primeiro a chegar. “A imaginac¢do e o
conhecimento das necessidades de grupos de consumidores sdo, nesse caso, ingredientes mais
importantes que a capacidade técnica” (TIGRE, 2006b, p.178).

Tigre (2006b) faz uma observacdo relevante no que diz respeito as estratégias de
inovacdo descritas acima. Segundo ele, as estratégias a serem usadas ndo necessariamente
serdo exatamente como apresentadas na literatura, mas podem aparecer nas organizag¢des de
forma hibridas, ou seja, como combinagdes das estratégias das jé existentes. Isso de deve ao
fato de as circunstancias em que a inovacdo ocorre, bem como ambiente que a organizagao
esta inserida sd@o os mais variados possiveis. Por esse motivo € necessario que a adogao de

estratégias se dé de forma flexivel, de modo a “[...] incorporar mudangas nas tecnologias e
mercados” (TIGRE, 2006b, p. 165).
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4.4 INOVACAO COMO PROCESSO

Muito do que hoje consideramos essencial em nossas vidas, foram criacdes que foram
sendo aprimoradas ao longo do tempo. Isso vai ao encontro do que defendem FAGERBERG
(2005) no momento em que afirmam que as inovacOes ndo sao eventos isolados, mas, sim,
vao sofrendo aprimoramentos ao longo do tempo. Foi assim com o carro, por exemplo, com o

computador, ou com o proprio telefone celular.

The fact is that most important innovations go through drastic changes in their
lifetimes — changes that may, and often do, totally transform their economic
significance (KLINE E ROSENBERG?®, 1986 apud FAGERBERG, 2005, p. 5).

Segundo Tidd, Bessant, Pavitt (2008), o processo de inovacdo ¢ formado por trés
etapas, conforme pode ser observado na Figura 5, sdo elas: procura, selegdo e implementagao.
Segundo o autor, para que os projetos resultem em inovagdes com valor de mercado, € preciso
que as organizagdes encarem a inovagao como um processo organizacional que, assim como
todos os outros, necessita ser revisado, reciclado, passando por melhorias continuas. “Vista

dessa forma, a inovac¢do ¢ uma atividade genérica, associada a sobrevivéncia e crescimento.”

(TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p.87).

Figura 5 — Representacgéo simplificada do processo de inovagéo

Buscar Selecionar Implementar
(Adquiris, Executar, Langar, Sustentas
_______._.—-—-—'ﬁ_'_-_-_-_

Aprender

TEMPO

Fonte: Tidd, Bessant, Pavitt (2008, p.88)

9 KLINE J.; ROSENBERG, N., An overview of innovation, in R. Landau. e N. Rosenberg (eds.) (1986), pp. 275-
305.
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4.4.1 Etapal: procura

Esta é a fase em que a empresa esta em busca de oportunidades. A organizacao analisa
o cenario interno da empresa € o cenario externo (oportunidades e ameagas) procurando “[...]
detectar sinais no ambiente sobre potencial de mudanca.” (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008,
p.109).

Entretanto, segundo o autor, este meio externo é turbulento e se faz necessaria a
existéncia de mecanismos bem-desenvolvidos para a identificacdo, processamento e selecédo
da informag&o oriunda dele. Um ponto interessante abordado pelo autor é em relacéo ao fato
de as empresas ndo procurarem, evidentemente, em um meio infinito; elas procuram onde tém
mais chances de encontrar algo. Isso pode fazer com que, ao longo do tempo, “[...] seus
padrdes de busca tornem-se altamente dirigidos, situacdo que pode, como visto, algumas

vezes representar uma barreira a formas mais radicais de inovagdo.” (TIDD, BESSANT,
PAVITT, 2008, p.110).

4.4.2 Etapa 2: selecéo

Concluida a busca, a empresa deve, a seguir, selecionar, dentre tudo o que foi
encontrado, o que mais se enquadra aos objetivos da organizacao e ao mercado em que ela
atua. Nao ¢ possivel que se invista em todas as oportunidades que surgem durante a
pesquisa. “O objetivo dessa fase é explicar tais informagdes na forma de um conceito de
inovagdo que possa ser ampliado dentro da organizacdo em desenvolvimento” (TIDD,
BESSANT, PAVITT, 2008, p. 110).

Segundo os autores, trés tipos de informacdo sdo a base para esta fase: o fluxo de
sinais sobre possiveis oportunidades tecnoldgicas e de mercado disponiveis a empresa; a
base tecnoldgica atual da empresa — o denominado know-how “[...] sobre seu produto ou
servico e como ¢ fabricado e colocado no mercado de forma eficaz” (TIDD, BESSANT,
PAVITT, 2008, p. 110), de modo que haja uma estratégia de desenvolvimento; e, por fim, a
consisténcia com o negdcio geral. Esse seria o estagio em que “[...] ¢ fundamental alinhar-se
bem a estratégia geral do negocio e a estratégia de inovagdo” (TIDD, BESSANT, PAVITT,
2008, p. 110).
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4.4.3 Etapa 3: implementacéo

Depois da selecdo inicial, depois de tomada a decisdo estratégica de quais dos
estimulos iniciais seguir, a proxima etapa é tornar realidade o que foi pesquisado, em forma
de um novo produto ou servi¢o, um novo processo, uma alteragdo no modelo de negdcio,
dentre outros. A tendéncia, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), € que o alto grau de
incerteza presente em estagios iniciais — por conta de detalhes tecnoldgicos, incertezas sobre o
mercado, concorréncia — diminua com o decorrer da fase de implementacao.

Esta fase possui trés elementos fundamentais: a aquisicdo de conhecimento, a
execugdo do projeto e o langamento da inovagdo. Quanto a aquisicdo do conhecimento, ela

envolve

[...] tanto a geragdo de conhecimento tecnoldgico (através de P&D desenvolvida
dentro e fora da organizagdo), quanto transferéncia de tecnologia (entre fontes
internas ou a partir de fontes externas). [...] O resultado desse estagio no processo
tanto pode ser progredir para um préximo estagio de maior detalhamento de
desenvolvimento, quanto retroagir ao estagio conceitual, em que poderd, inclusive,
ser abandonado, revisado ou aprovado. (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008,
p.112).

O segundo elemento, a execucdo do projeto, € considerado o cerne do processo de
inovacdo. Segundo os autores, essa etapa pode ser comparada a um processo de afunilamento,
“[...] movendo-se gradativamente de uma exploracdo abrangente para um foco mais e mais
restrito de solugdo de problemas, e, por consequéncia, para a inovacdo final (e eficaz)”
(TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p. 113).

O langamento da inovacao ¢ uma fase, igualmente, de suma importancia. Segundo os
autores, depende ndo somente do produto em si, mas dos esforcos de marketing a serem

adotados para agregar valor, ou seja, torna-16 conhecido e desejado.

[...] envolve uma sequencia de conhecimento, interesse, julgamento, avaliagao e
adocdo. Simplesmente fazer com que as pessoas tomem conhecimento — através de
anuncios, etc. — da existéncia de um novo produto ndo seré suficiente, elas precisam
acompanhar o processo em seus demais estagios (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008
p. 115).

Por fim, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram que ha uma tultima fase a ser
considera, além das trés descritas acima. Essa seria a fase da reinova¢do. Ela estaria
relacionada a revisdo da ideia original do projeto, tratando da reandlise da mesma para
melhorar aquilo que ja fora criado, além de trazer melhorias ao processo como um todo. Esta

fase pode levar a criagdo de um novo estimulo, como ao reinicio do ciclo.
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4.5 CAPACIDADE DE INOVACAO

Apesar de se tratar de um tema amplamente discutido, ndo ha consenso sobre o real
significado de capacidade da empresa. No entanto, ha uma convergéncia no que diz respeito
ao suporte que as mesmas ddo para que as organizagdes possam operar, bem como para que
elas possam permanecer existindo como empresa (ZAWISLAK et al., 2013, p. 216).

No gue tange a intensidade tecnoldgica das empresas, existem quatro classificacfes: as
high-technology indutries, as médium-high-technology industries, as médium-low-technology
industries e as low-technology industries. De acordo com dados da Organizagdo para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2003), a Perky Shoes se enquadraria no

atlimo grupo, vide figura 6:

Figura 6 — Defini¢do de intensidade tecnoldgica
ISIC REV. 3 TECHNOLOGY INTENSITY DEFINITION

Classification of manufacturing industries into categories based on R&D intensities

High-technology industries Medium-high-technology industries
Adrcraft and spacecraft Electrical machinery and apparatus, n.e.c.
Pharmaceuticals Motor vehicles, trailers and semi-trailers
Office, accounting and computing machinery Chemicals excluding pharmaceuticals
Radio, TV and communciations equipment Railroad equipment and transport eguipment, n.e.c.
Medical, precisicn and optical instruments Machinery and equipment, n.e.c.
Medium-low-technology industries Low-technology industries
Building and repairing of ships and boats Manufacturing, n.e.c.; Recyeling
Rubber and plastics products Wood, pulp, paper, paper products, printing and publishing
Coke, refined petroleum products and nuclear fuel Food products, beverapes and tobacco
Other non-metallic mineral prodects Textiles, textile products, leather and footwear

Basic metals and fabricated metal products

Fonte: OECD (2013)

Zawislak et al. (2013) defendem que as empresas de baixa intensidade tecnoldgica sdo
geralmente consideradas como irrelevantes no atual processo de inovagdo, porém o grupo
acredita que a inovacdo, ao contrario do que muitos pensam, pode acontecer em todos 0s
diferentes tipos de industrias, incluindo a de baixa intensidade tecnoldgica. Ainda, trata-se de
um estudo feito com uma empresa brasileira, estabelecida em um pais de economia

emergente.

The interest in low-tech industry is motivated by the contradictory situation that, on
the one hand, the debate about the perspectives of modern societies focuses on the
rapidly growing importance of technological innovations, knowledge and research
intensive economic sectors while, on the other hand, low-tech industries make up a
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considerable fraction of employment and production, especially in emerging
economies (HIRSCH-KREINSEN', 2008 apud ZAWISLAK et al., 2013, p.213).

Identificar a estratégia mais adequada de inovacdo organizacional ndo ¢ uma tarefa
facil. Para tanto, Burgelman, Christensen e Wheelwrigth (2012), sugerem que seja elaborado
um plano de desenvolvimento para estruturar a decisdo, contendo ao menos trés questdes
fundamentais: Como a empresa tem sido inovadora nas areas de oferta de produtos ¢ servigos
e/ou de sistemas de produgdo e distribuicdo? Até que ponto € bom o ajuste entre o negocio
atual e as estratégias corporativas da empresa, € suas capacitagdes para a inovacao? Quais sao
as necessidades da empresa em termos de capacitagdes inovadoras para suportar suas
estratégias de negdcio e para manter-se competitiva no longo prazo? As capacitacdes para a
inovacdo sdo por eles definidas “como o conjunto abrangente de caracteristicas de uma
organizagdo que facilita e apoia as estratégias de inovagdo” (BURGELMAN,
CHRISTENSEN e WHEELWRIGTH, 2012, p. 9).

Através da andlise dos recursos, de processos e das prioridades do modelo de negécio
da organizacao em questdo, torna-se possivel avaliar as capacitagdes ¢ as deficiéncias de uma

organizagdo de modo a possibilitar maior chance de sucesso as inovagdes dentro da mesma.

[...] Consideramos util desagrupar o conceito de capacitagdo em trés grupos de
fatores que definem o0 que uma organizacdo pode e o que ndo pode realizar: seus
recursos, seus processos, e as prioridades embutidas em seu modelo de negdcio.
(BURGELMAN, CHRISTENSEN e WHEELWRIGTH, 2012, p. 67).

Os recursos sdo tangiveis, dizem respeito a pessoas, equipamentos, tecnologias,
projetos de produto, marcas, informagdes, dinheiro e relacionamentos com fornecedores,
distribuidores e clientes. Uma organiza¢do nao pode iniciar um projeto de inovacao se nao
possuir o dinheiro necessario, ou a tecnologia adequada, assim como, se ndo possuir pessoal
especializado, por exemplo.

Processos dizem respeito a rotinas organizacionais e fazem parte da cultura
organizacional. Sdo “[...] maneiras como os produtos sdo desenvolvidos e feitos, além dos
métodos pelos quais sdo realizadas a aquisicdo, a pesquisa de mercado, orgamentacdo,
desenvolvimento dos funcionarios e alocagdo de recursos” (BURGELMAN, CHRISTENSEN
e WHEELWRIGTH, 2012, p. 68). Contudo, ¢ importante que o gestor tenha atencdo no que
tange aos processos, pois eles sdo flexiveis como os recursos, por exemplo. E importante que
haja um olhar diferenciado aos processos para que ndo se tornem “a forma de fazer” da
organizagdo e limitem as possibilidades de inovar tanto na atividade interna como nos

projetos.

¥ HIRSCH-KREINSEN (2008) “Low-Tech” Innovations. Industry & Innovation, 15, 1, 19-42
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[...] um processo que se torna uma capacitagdo na execugdo de uma determinada
tarefa pode ser uma deficiéncia na execucdo de outras tarefas. Ao contrario da
flexibilidade de muitos recursos, os processos, por sua natureza, nao se destinam a
mudar. Eles sdo estabelecidos para ajudar os funciondrios a realizarem tarefas
recorrentes de uma maneira consistente, repetidas vezes, sem a necessidade de
monitoramento intenso por parte da gestdo. Uma razdo pela qual as organizagdes
focadas tém um desempenho tdo bom ¢ que seus processos sdo bem alinhados as
tarefas (HENDERSON e CLARK', apud BURGELMAN, CHRISTENSEN e
WHEELWRIGTH, 2012, p. 68).

Além disso, ¢ importante que a organiza¢cdo ndo observe somente 0S processos mais
obvios como os de producao, logistica e atendimento ao cliente, mas também se hd algum
processo, mesmo que informal, para estabelecer o planejamento estratégico e as decisdes de
investimento organizacional.

As prioridades embutidas no modelo de negdcio organizacional ditam os rumos das
tomadas de decisdo dentro da empresa. Ou seja, tratando-se de uma organizacdo que
preestabelece valores de lucratividade, por exemplo, ela ndo aceitard projetos onde a taxa de
retorno seja menor que aquela estipulada. As apostas da organizagdo em determinada
inovacdo devem levar em conta o alinhamento com o que esta possui em seu planejamento
estratégico. Ou seja, além de verificar recursos e processos, € preciso que o gestor avalie se as
possibilidades de inovagdo estdo alinhadas a estratégia organizacional. “[...] Trés elementos
devem ser reunidos pelos gestores de P&D e/ou de novos negocios em seus esfor¢os na
formulacao da estratégia: (1) competéncia técnica, (2) necessidade do mercado e (3) interesse
da corporagdao” (BURGELMAN, CHRISTENSEN e WHEELWRIGTH, 2012, p.360).

O acima discutido nos remete ao conceito de da Visdo Baseada em Recursos (VBR)
onde cada organizacdo possui um conjunto unico de recursos, que combinados de diferentes
formas e para finalidades diversas, resultam em desempenhos heterogéneos no mercado
(WERNERFELT", 1984; BARNEY, 1986% 1991'; DIERICKX e COOL™, 1989;
GRANT?™, 1991; PETERAFY, 1993 apud ZEN et al., 2014, p.3), o que explicaria a obtengéo

de vantagem competitiva sustentavel das firmas no mercado.

' HENDERSON, Rebecca M.e CLARK, Kim B. (1991), “Architectual Innovation: The reconfiguration of
Existing Systems and the Failure of Established Firms”, Administrative Science Quarterly (35), pp. 9-30

12 WERNERFELT, B. A Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Jounal, v.5, n.2, p.171-180,
1984.

¥ BARNEY, J.B. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management, v.17, n.1,
p.99-120, 1991

14 BARNEY, J.B. Strategic factor markets: expectations, luck and business strategy. Management Science,
v.32,n.10, p.1231-1241, 1986

B DIERICKX, I.; COOL, K. Asset stock accumulation and the sustainability of competitive advantage.
Management Science, v.35, n.12, p. 1504-1511, 1989

8 GRANT, R. M. The resource-based theory of competitive advantage. California Management Review,
v.33, n.3, p.114-135, 1991
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De tal forma, a vantagem competitiva é a ampliacdo das fronteiras da firma, a
diferenciacdo da mesma em relacdo aos concorrentes. Este é tambem um conceito de
inovacdo visto que segundo Zen et al. (2014) pode-se definir a organizagdo como uma
colecdo de recursos tangiveis e intangiveis , que permitem a empresa adaptar-se ao ambiente
externo por meio da utilizacdo, adaptacéo e geracdo de novas tecnologias.

E importante ressaltar que as empresas tém diferentes habilidades de reconhecer e
explorar oportunidades. Zen et al. (2014) ainda defendem que a capacidade de inovacao ira
também refletir a competitividade da empresa, dado que se referem a habilidade de introduzir
constantemente inovacGes gerando lucro e ampliando a competitividade da empresa em
relacdo aos seus concorrentes. Assim considerando, para que uma empresa trace sua estratégia
adequadamente, é necessario, primeiro, que ela conheca suas capacidades. Zawislak et al.
(2012) consideram que a inovagdo ¢ promovida através da integracdo entre quatro
capacidades: de desenvolvimento tecnoldgico, operacional, de gestdo e transacional. Eles
ainda afirmam que apesar da existéncia das quatro capacidades em todas as empresas, uma
delas é a predominante e serd esta que dard a firma sua inovatividade. Teria, assim,
capacidade de inovacdo a firma que obtivesse competéncia para oferecer solucdes novas e
com valor em pelo menos uma das quatro capacidades. Zawislak et al. (2012), porém,
defendem que a efetiva inovacdo e criacdo de vantagem competitiva s6 é garantida a partir da
integracéo das quatro capacidades.

Seguindo a mesma linha, Zen et. al. (2014, p.7) propdem que a capacidade de
inovacdo da empresa decorre de um conjunto de recursos da firma, sendo eles: recursos de
desenvolvimento tecnoldgico, recursos operacionais, recursos interorganizacionais, recursos
de marketing e recursos estratégicos. A Figura 7 ilustra como os recursos supracitados geram
capacidade de inovacdo, possibilitando a geracdo de inovacdo nas diferentes areas da

empresa.

Figura 7 — Framework Analitico da Capacidade de Inovacéo das Empresas

Y PETERAF, M. A. The cornerstones of competitive advantage: a resource based-view. Strategic
Management Journal, v.14, p.179-191, 1993.
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* Modelo baseado no Manual de Oslo, abordagem adotada pela FINEP. com alguns adicionais.

Fonte: ZEN et. al. (2014, p.7)

Por se tratarem de diferentes recursos os correspondentes a base da capacidade de
inovacdo da firma; além de serem diferentes recursos os responsaveis pelo desenvolvimento
de inovagdes em produtos ou servigos, em processo, em gestdo organizacional e em marketing

ou mercado, o presente trabalho foi realizado baseando-se nesta linha de estudo.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos de estudo, ou seja, 0
sujeito da pesquisa, a amostra e as fontes de coleta de dados. O método cientifico buscara
estabelecer quais foram os procedimentos necessarios para que, ao final, o pesquisador
atingisse seus objetivos de pesquisa.

5.1 TIPO DE PESQUISA

O estudo busca compreender a capacidade de inovagdo de uma organiza¢ao do setor
calcadista brasileiro, através do caso da Perky Shoes.

O principal método para analise foi o estudo de caso, o qual permite a extracdo de um
grande volume de informacdes. Trata-se de uma metodologia de aspecto subjetivo que
possibilita ao pesquisador a coleta de dados através de um caso especifico enquadrado no
objeto de estudo.

Para que o estudo fosse realizado da maneira mais completa possivel, houve aplicagao
de entrevistas quantitativas e qualitativas. “Os dados qualitativos representam descri¢des de
coisas sem a atribuicao direta de niimeros. Os dados qualitativos geralmente sdo coletados
utilizando-se algum tipo de entrevista ndo-estruturada” (HAIR et al., 2005, p. 100). Esta
metodologia tem como objetivo a obtencdo de detalhes dos processos decisorios que
implicam em resultados relevantes e, por vezes, inovadores. Ja 0 método quantitativo segue
um modelo onde o pesquisador parte de quadros conceituais de referéncia estruturados e, a
partir deles, formula hipdteses sobre os fendmenos e situacfes que quer estudar, enfatizando,
na coleta de dados, informacdes conversiveis em ndmeros, as quais confirmam ou nao as
hip6teses (DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008, p.4).

5.2 CRITERIO DE SELECAO DE CASO

A Perky atua no mercado ha apenas trés anos e vem obtendo faturamentos crescentes
em um mercado que, como visto, sofreu retragdo ha ndo muito tempo e podem-se observar
inimeros exemplos de empresas do ramo que ou decretaram faléncia ou ainda estdo em vias
de se recuperar financeiramente.

A escolha por esta organizagdo esta, além do descrito no paragrafo anterior, no fato de

se tratar de uma empresa de um ramo t&o importante para Brasil, e, principalmente, para o Rio
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Grande do Sul. Além disso, o fato de ser uma empresa relativamente nova e que j& apresenta
saltos em crescimento. Exemplos disso séo as expansdes de linhas de produtos, a insercdo em
novos mercados nacionais e internacionais.

Além disso, trata-se de uma empresa de pequeno porte (EPP), ou seja, uma pessoa
juridica com receita bruta anual entre 360 mil e 3,6 milhdes de reais conforme a Lei
Complementar n° 139, de 10 de novembro de 2011, e isso facilitara no estudo aprofundado do

Caso.

5.3 DADOS DE PESQUISA

Para que se atingisse 0s objetivos propostos, foram elencados nesta secdo os dados 0s
quais foram necessarios e a forma como os mesmos foram coletados.

A pesquisa se constituiu de dados primarios e dados secundarios. Sendo 0s primeiros
destes os dados obtidos diretamente com a empresa estudada, no caso, com a Perky Shoes; e
0s secundarios aqueles buscados em fontes como internet, jornais, periddicos referentes ao
setor e mercado da empresa. “[...] Os dados primarios sdo coletados com o propodsito de
completar o projeto de pesquisa. [...] Os dados secundérios sdo aqueles que foram coletados

para algum outro proposito de pesquisa” (HAIR et al., 2005, p.98).

5.3.1 Coleta de dados

A Coleta de dados baseou-se em dados primarios e secundarios. Os primérios foram
obtidos através de entrevistas em profundidade com os gestores da empresa, valendo-se de
roteiros semiestruturados (conforme apéndice B), de carater pessoal, as quais foram gravadas
mediante autorizacdo com os profissionais responsaveis pela gestdo da organizacdo a ser
estudada. Além destas, foram aplicados questionarios quantitativos a todos os integrantes da
empresa. Os questionarios foram compostos de perguntas com respostas fechadas (conforme
apéndice A) enviados via online.

Os dados secundarios, por sua vez, compreenderam as pesquisas bibliograficas em si,
com utilizacdo de livros, periodicos, dissertagdes, internet, de modo a viabilizar uma melhor
compreensdo da base tedrica acerca do trabalho a ser desenvolvido. Além disso, foram
utilizadas pesquisas na internet, no site da empresa, nas redes sociais, por exemplo, para
agregar informacdes julgadas pertinentes.

Na figura 8, estdo elencados os profissionais entrevistados e seus respectivos cargos.
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Figura 8 — Quadro de entrevistados

Entrevistado Cargo

Gabriela Sécia e Diretora de Criacdo
Rodrigo Sécio e Diretor Administrativo
Bruno Gerente de Marketing

Simone Gerente Comercial

Juliana Auxiliar de criacdo

Gabriel Auxiliar Administrativo
Eduardo Auxiliar Administrativo

Fonte: a autora

5.3.2 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados da pesquisa foi através da analise de conteudo. Isto ¢, através
de técnicas de pesquisa que visam descrever e interpretar conteudos. Trata-se de uma
verificagdo através de descri¢des tanto de carater quantitativo como qualitativo. O intuito
desta metodologia, de acordo com Bardin (1977) ¢ construir um conhecimento através do
conteudo das mensagens.

Com isso, o tratamento dos dados se deu através da transcri¢do das entrevistas
qualitativa e tabulacdo de entrevistas quantitativas. Além disso, foram confrontados os dados

primarios e secundarios para que fosse concluida a analise da organizacao estudada.

5.3.3 Analise dos dados

Apbs a coleta de informagdes, 0s dados foram analisados e interpretados com o
objetivo de, segundo Gil (1999), organiza-los de modo que fornegam respostas ao problema
proposto e para que este possa ser investigado, interpretado e relacionado com conhecimentos
anteriores obtidos.

A analise de dados deste trabalho se deu com base na transcri¢do das entrevistas
realizadas, bem como tabulagcdo dos dados obtidos via entrevistas quantitativas.
Posteriormente a isso, os dados foram organizados segundo a Figura 7 (Framework Analitico
da Capacidade de Inovacdo das Empresas), citada no capitulo anterior, para que fossem
analisadas as praticas e recursos da empresa (e consequente capacidade de inovacdo) no que
diz respeito a seis aspectos: Marketing, Estratégia, Gestdo, Interorganizagdo, Processo e

Produto.
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6 ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, a empresa Perky Shoes sera descrita, desde a sua trajetéria, até suas
praticas no que tange os recursos da firma, sendo eles, conforme visto na revisdo da literatura:
recursos  de  desenvolvimento  tecnolGgico,  recursos  operacionais,  recursos
interorganizacionais, recursos de marketing e recursos estratégicos.

Além disso, este capitulo se destinara a elaboracdo de uma andlise critica das praticas
atuais da empresa, bem como a sugerir melhorias em pontos especificos visando a evolucao
dos recursos da firma. Esta analise critica com sugestdes de melhoramento tem a finalidade de
elevar o patamar da Perky Shoes no que diz respeito a capacidade de inovacao.

6.1 PERKY SHOES - O HISTORICO

A empresa Perky Shoes foi fundada pelo casal de socios Gabriela e Rodrigo. A
inspiracdo para o nome vem do termo em inglés que significa alegre, vivo, ousado. O casal ja
possuia experiéncia no ramo calcadista desde meados de 2010 como representantes de uma
marca de alpargatas argentina. Depois de um ano trabalhando como representantes da marca e
passando por dificuldades com erros de entrega, atrasos por parte da marca argentina,
produtos com ma qualidade e reclamacdes de clientes, o casal deixa de insistir em uma marca
gue ndo apresentava quaisquer capacidades de gestdo e percebe a existéncia da possibilidade
de eles mesmos criarem uma marca de alpargatas. A marca abarcaria caracteristicas latino-
americanas, arte, design, moda, tudo com o que o casal se identifica pessoalmente. Gabriela e
Rodrigo chegaram a cogitar entrar no ramo do vestuario, porém, depois de muito
pesquisarem, um fabricante ao qual o casal havia apresentado os pares de alpargatas meses
antes, se interessou pelo projeto e se disponibilizou a ser o parceiro produtivo do que no
futuro viria a ser a Perky Shoes. O casamento das empresas fez com que o dono da fébrica
ficasse satisfeito — visto que, acostumado a produzir em grande tiragem, porém pouca
periodicidade, para exportacao, ele estava a procura de um parceiro para producdo regular — e
viabilizou a criagdo da empresa e marca pelos empreendedores.

Em dois meses a marca estava criada e registrada. O casal, entdo, se viu diante de um
desafio: fazer as alpargatas, mas fazé-las com a qualidade que esperavam da empresa
argentina. Segundo Gabriela, “vamos fazer, mas ndo essa bagaceirice que conheciamos.

Vamos melhorar o produto e ver as possibilidades para ele”. O casal buscou inovagdes nos
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componentes para substituir 0 que era costumeiramente usado em alpargatas argentinas
tradicionais principalmente para assegurar conforto, beleza e originalidade.

Assim a Perky teve seu inicio no final de 2011, quando os pares comecgaram a chegar
nas lojas parceiras. A estrutura era a de uma microempresa; apenas 0s dois socios trabalhavam
nela. A venda sempre se deu através de representantes que trabalham com lojas que seguem a
proposta que a Perky que passar, parafraseando a empresaria Gabriela.

Hoje, trés anos mais tarde, a Perky ja trabalha com dez linhas de produtos, sendo que
de colecdo em colecdo foram sendo incorporadas novas linhas, e novos produtos dentro das
linhas. Além disso, a Perky foi procurada por pessoas e marcas influentes no mundo da moda
como: Juliana Jabour, Reserva, Daslu e Fabula.

Em 2013 iniciam-se as primeiras exportacfes da marca para a Europa, Arabia Saudita,
Israel, Japdo e Australia. Entretanto, o foco da Perky ainda é o mercado nacional, sendo as
principais areas de atuacdo, a regido Sul e Sudeste do Brasil, seguidas pelo Centro-Oeste e
Nordeste do pais. Além disso, conforme palavras dos sdcios-proprietarios, a empresa teve
crescimento exponencial e sem seguir padrdo desde o seu surgimento. A Figura 9 ilustra o
crescimento da empresa através do nimero de pares vendidos de 2012, depois em 2013, em

seguida no primeiro semestre de 2014 e por fim o plano para 2014.

Figura 9 — NUmero de pares vendidos Perky Shoes
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Fonte: a autora.

6.2 PERKY SHOES — SEIS DIMENSOES

Nesta secdo, serdo agrupadas as seis dimensfes da firma, na visdo da empresa como

um todo, valendo-se das médias dentre todas as respostas dos sete integrantes da empresa. Isto
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permitird a visualizagdo de qual das dimensdes se destaca na empresa, ou seja, por qual a
empresa pode se diferenciar. Porém, por outro lado, indicard quais dimensdes estdo por
demasiado enfraquecidas e devem, portanto, ser fortificadas.

Visivelmente, a Perky Shoes possui um driver voltado ao Marketing. A figura 10,
abaixo, mostra o resultado do diagndstico para capacidade de inovacao, resultante das médias

para cada uma das seis dimensdes da empresa.

Figura 10 — Resultado Diagndstico Capacidade de Inovacédo

Marketing

Estratégia ~ Produto/Servi¢o

Gestdo ~ Processo

Interorganizacional

Fonte: a autora

A Figura 11 mostra as médias exatas das respostas dos sete integrantes da Perky

Shoes, para as seis dimensdes estudadas no presente trabalho.

Figura 11 — Médias para as seis dimensdes

Dimensoes

Marketing 4,47
Produto/Servico 3,53
Processo 3,07
Interorganizacional 2,9
Gestédo 2,79
Estratégia 2,66
Média das médias das 5 Dimensdes 3,24

Fonte: a autora

Analisando o resultado, percebe-se que as médias para todas as areas — Marketing,
Produto/Servico, Processo, Interorganizacdo, Gestdo e Estratégia — ficaram acima de 2,5 e as

unicas que ultrapassam a marca do 3 sdo as areas de Marketing, Processo e Produto/Servico.
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O Markting, por sua vez, é a que mais se aproxima da pontuagdo maxima, neste caso, a media
5. A média entre as seis dimensBes da Perky ficou em 3,24 o que foi considerado um
resultado bom, visto que trata-se de uma pequena empresa, de trés anos de existéncia e de

bases de empresa familiar.
6.3 PERKY SHOES — MARKETING
Como mencionado anteriormente, a dimensao do marketing foi a que obteve a melhor

média.. A figura 12, abaixo, mostra as médias para cada um dos dez tpicos que compunham

a dimenséo do Marketing.

Figura 12 — Médias da dimensdo Marketing

DIMENSAO: MARKETING MEDIA
1. Desenvolvimento de novos mercados. 4,6
2. Registro da marca. 5

3. Uso da marca. 4,6
4. Opinido dos clientes. 4,1
5. Relacionamento com o cliente. 4,6
6. Recursos de comunicagdo com clientes. 4,2
7. Percepcéo do cliente com relagdo a imagem da empresa. 5

8. Pontos e canais de vendas. 5

9. Participacio em eventos. 3,7
10. Busca de informagcdes sobre novos mercados. 3,9
MEDIA TOTAL 4,47

Fonte: a autora.

Como se pode observar, apenas dois dos 10 critérios avaliados ficaram com média
abaixo de quatro. Sao eles a “Participagdo em eventos” e “Busca de informagdes sobre novos
mercados. Neste caso, a participacdo em eventos se refere a busca de informacdes e
tendéncias em eventos, para melhorar a comunicacdo com o cliente. Isso ndo significa que a
empresa ndo tem comunicagdo com o cliente, significa que ndo ha investimento expressivo
em buscar novas formas de se relacionar com ele. A sécia-proprietaria explica: “Talvez a
gente ndo invista tanto nesse contato com o cliente. Mas a gente usa como mecanismo de
contato a internet, por exemplo. Ha uma pessoa responsavel por isso.”.

A “Busca de informagdes sobre novos mercados” também ficou com média abaixo de
4 e isso pode se dever ao fato de a Perky estar “dando saltos em vendas” segundo palavras dos
préprios diretores. Ou seja, lojistas estdo procurando a Perky, estdo efetuando pedidos com

seus representantes e a empresa vem aumentando o volume de vendas sem precisar buscar
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informagdes sobre novos mercados para explorar. Neste ano a Perky est4 a procura de novo
parceiro produtivo por temer que o parceiro atual ndo dé conta de produzir a quantidade
vendida. Isso se reflete na média da primeira pergunta que aborda o “Desenvolvimento de
novos mercados”. Assim, percebe-se uma média alta de 4,6 indicando que faz parte da rotina
da Perky desenvolver novos mercados, mesmo que nem sempre tenham sido buscadas
informagdes sobre 0s mesmos anteriormente.

E importante ressaltar o consenso entre os membros da Perky no que tange “Registro
de Marca”, “Percepgao do cliente em relagao a imagem da empresa” e “Pontos e canais de
vendas”. A empresa, portanto, possui marca registrada e opera com a sua marca propria,
diferentemente de outras empresas do setor calgadista que operam sob o formato de private
label e que, coincidentemente ou ndo, foram as que mais foram afetadas pela entrada da China
no mercado mundial. Vérias delas, em consequéncia disso, tiveram de parar suas atividades.
Além disso, é notorio para os integrantes da empresa que houve investimento nos ultimos dois
anos em formas de melhorar a percepcao do cliente em relagdo a sua imagem, justificando a
média maxima de cinco.

O relacionamento da Perky com o cliente final se da basicamente via redes sociais e
contato pelo site; isso porque a Perky desenvolve o produto, produz em fabrica parceira,
vende para o lojista, e € apenas o lojista que vai ter o contato da venda ao consumidor final

conforme ilustra a Figura 13.

Figura 13 — Cadeia de Valor Perky Shoes

FABRICA
PERKY <
REPRESENTANTES LOJISTA CLIENTE FINAL

Fonte: a autora.

O relacionamento da Perky com o cliente lojista se da por intermédio de

representantes, raramente de forma direta entre a Perky e o lojista.
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A Perky demonstra dar muito valor ao que os seus clientes tém a dizer. Inclusive ja
alteraram e criaram estratégias para suprir desejos de clientes. Rodrigo conta houve hd um
tempo um conflito entre clientes que eram boutiques e clientes que eram grandes lojas de
departamentos. A Perky ndo tinha interesse de colocar os dois clientes em conflito, ndo queria
perder a venda para uma grande empresa, porém nao tinha o interesse de deixar o cliente da
boutique insatisfeito ou perder aquele ponto de venda que valorizava muito mais o produto
Perky — na exposicdo, na vitrine, na variedade de modelos, etc. Uma das que podem ser
consideradas inovacdes da Perky Shoes surgiu nesse momento. A Perky dividiu sua linha de
produtos. Haveria, assim, duas linhas de produtos: os produtos de linha e os produtos de
colecdo. O socio-proprietario conclui: “Eu ndo posso vender para uma boutique conceito em
Sao Paulo os mesmos produtos que eu vendo em uma sapataria em Santa Catarina.”.

Percebe-se que as informacgdes trocadas na maioria das vezes informalmente na
empresa tém alto valor para os socios. O caso do conflito entre boutiques e lojas de
departamento é um exemplo de informacédo informal que fez gerar uma acdo necessaria, a de
separar as linhas de produto. Caso essa informacdo nao tivesse chegado a diretoria da Perky,
talvez nada tivesse sido feito a respeito disso e talvez esse fosse apenas um dos muitos lojistas
insatisfeitos. Sabe-se que a maioria dos clientes insatisfeitos ndo reclama, mas apenas deixam
de comprar. Uma sugestdo para se tentar evitar situacfes como esta e procurar prever as
inquietacOes dos clientes seria a criagdo de um meio oficial de coletar informagdes, filtrando o
que interessa a empresa. Isso geraria um banco de dados consultavel e poderia balizar
decisbes e inovacOes futuras. Aos moldes de uma pesquisa de satisfacdo, contendo perguntas
objetivas e abertas, que indagassem 0 que é importante para a Perky saber. As respostas
poderiam ser dadas de forma escalar, por exemplo, de um a seis para que nao houvesse opcéao

intermediaria. Abaixo, a figura 14, apresenta um exemplo ilustrativo.

Figura 14 — Exemplo de questionario para lojistas.

Em relacdo as afirmacfes abaixo, indique 1 para discordo totalmente e 6 para concordo totalmente.

Tua forma de pagamente te agrada. 123456

Teus pedidos chegam no prazo. 123456

Teu representante é prestativo e eficiente, atendendo de modo objetivo e | 123456

satisfazendo todas as tuas necessidades como cliente.

As grades fechadas de produtos condizem com a tua necessidade de venda. 123456
Fonte: a autora.

A Perky tem o Marketing como principal propulsor; tem uma boa relagdo com seus

clientes e parceiros, promove eventos que mostram o que a Perky é, faz o seu produto chegar



44

nas paginas das revistas mais importantes de moda e comportamento do mundo. Tudo isso
gastando muito pouco. Gabriela comenta: “[...] uma coisa que eu acho que € uma
caracteristica nossa é que a gente gosta de fazer coisa que ndo gaste tanto. A gente ndo tem
tantos recursos para fazer um negdcio legal, a gente tem uma ‘inteligéncia’ para saber onde
gastar”. Um exemplo disso foi a empresa ter enviado a uma editora da revista VVogue um
exemplar Perky. O produto Perky foi publicado na revista mais importante de moda
atualmente pelo custo de um par de alpargatas.

A empresa aproveita as oportunidades que tem. Agora, por exemplo, a pedido de
clientes e representantes, esta criando e produzindo expositores que serdo enviados a clientes
que compram acima de determinado numero de pares. 1sso pode estimular o cliente a comprar
mais, para chegar aquela quantidade minima, além de representar uma propaganda da Perky
dentro do ponto de venda.

A principal fonte de novas ideias no que tange o Marketing da Perky hoje, sdo as
pesquisas feitas e repassadas bimestralmente via online a quem interessar da empresa.
Segundo os diretores, elas ajudam na implantacédo de inovag6es, dando mais confiabilidade na
hora de aprovar um novo produto, e fazendo com que ele tenha maior aceitabilidade. “Ha uns
anos essa pesquisa ndo era feita e as decisdes eram mais intuitivas.” lembra Gabriela. Quando
perguntada da periodicidade da pesquisa, a resposta foi que ela é feita o tempo todo; a sécia
exemplifica “[...] por exemplo: 'eu sinto uma tendéncia a consumir mais coisas veganas; sao
coisas gque vao aparecendo e tu vai fazendo links para criar determinadas linhas de produtos. E
elas trazem retorno.". Apesar de as pesquisas serem uma importante fonte de novas ideias
para a Perky, elas ndo sdo as unicas. Segundo a diretora de criagdao “Nao ha um lugar
especifico para buscar novas ideias. As vezes s3o coisas 'nada a ver com nada', mas que a
gente se interessa e consegue adaptar”.

Sobre os eventos e acGes de marketing promovidas pela Perky, ambos os diretores
concordam “[...] no marketing tem muito do que a gente gosta.”. E assim, o casal pode ter
participado certo dia de algum evento que achou interessante e poderd adapta-lo ao modo
Perky: “Fomos a um evento de customizag@o. A gente gostou e pensou que poderia fazer uma
customizagéo de alpargatas; mas, em vez de fazermos assim, fomos buscar artistas. Porque
muitas vezes a pessoa quer uma customizada, mas ndo sabe o que fazer.”.

A empresa tem um forte apelo comercial, apesar de se preocupar, sim, com a imagem
da marca. A empresa sabe o que vende; produz o que vai vender; conhece o cliente; sabe do
que o cliente gosta; conhece o universo do qual o cliente faz parte. Isso explica a crescente

nos nimeros de vendas. A maneira como a Perky direciona suas campanhas de Marketing,
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com perspicécia em suas a¢des, muitas vezes resultando em baixos custos, vem dando certo e
deve permanecer como pratica na empresa. E preciso, entretanto, atentar para as demais
dimensGes da empresa para que ndo se corra o0 risco de gerar insatisfacdo por problemas

gerenciais.
6.4 PERKY SHOES — PRODUTO
A segunda dimensdo com melhor média dentre as dimensdes estudadas € a que se

refere ao produto. A figura 15 abaixo mostra as médias para cada um dos dez temas que

compuseram a dimensao:

Figura 15 — Médias da dimensdo Produto

DIMENSAO: PRODUTO MEDIA
11. Produtos/servigos novos no mercado. 5
12. Melhorias de produtos/servicos. 4,8
13. Materiais. 5
14. Participacdo em eventos. 3,3
15. Capacitacdo dos colaboradores. 2,1
16. Patentes. 1,8
17. Novas formas de geracgéo de receitas. 3,6
18. Tecnologias. 3,5
19. Novos usos dos produtos antigos. 3,9
20. Novas funcionalidades. 2,3
MEDIA TOTAL 3,53

Fonte: a autora

Os pontos mais fortes da dimensdo produto sdo, claramente, a criacdo e
comercializa¢do de produtos novos no mercado, a melhoria significativa (na estética, desenho
ou outra mudanca) em tais produtos e o fato de a empresa ter buscado sistematicamente, nos
ultimos anos, incorporar novos materiais em seus produtos. Os trés aspectos supracitados com
média igual ou proxima & média maxima que seria a média 5.

A existéncia de uma ou mais patentes pela marca foi o item que obteve menor media.
Este fator pode ser revisto pela empresa, uma vez que 0s proprios proprietarios mencionaram
serem alvo de cOpia no que diz respeito a modelos e estampas. Portanto, para o caso de
quererem registrar uma criagdo como sua, e garantirem a exclusividade na exploragédo daquele
invento, a aquisi¢do desta concessao publica, desta requisicdo de uma patente, no caso, pode
vir a ser interessante. E claro que em se tratando de uma empresa que oferta tendéncia, moda,

fica muitas vezes dificil de delimitar o que é copia e 0 que é original. Entretanto, algumas
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empresas da area ja estdo aderindo as patentes, como marcas de bolsas que registram a
propriedade industrial de modelo de utilidade (essa modalidade de patente tem por objetivo
proteger invencfes com menor carga inventiva) ou de desenho industrial de suas bolsas para
evitar o plagio.

No que diz respeito a participagdo em eventos para busca de novas informacdes,
tecnologias e tendéncias a fim de melhorar seus produtos, a diretoria tem uma visdo
divergente da visdo dos colaboradores. A média dentre os cinco funcionarios da Perky ficou
em 2,6 enquanto a média dentre os diretores ficou em 4, resultando na média global de 3,3.
Isso possivelmente aconteceu dado que nem todos os integrantes da Perky participam de
todos os eventos dos quais a empresa participa.

A capacitacdo dos colaboradores obteve média de 2,1 e deve ser observada pela
empresa. A Perky ¢ a responsavel pela criagdo dos modelos, do conceito do produto e demais
elementos dignos de uma gestdo de marca. Entretanto, quem produz de fato é um parceiro
produtivo. A opgdo de manter a empresa horizontalizada neste sentido tem suas vantagens,
principalmente no que diz respeito a gestdo, a qual, no caso, também fica por conta do
parceiro. Entretanto, é interessante para a Perky que a fabrica terceirizada produza com
qualidade e com agilidade. Assim, investir na capacitacdo deste colaborador poderia render
resultados interessantes para todos. Exemplos de capacitacdo neste caso seriam novas formas
de produzir (produzir matrizes de forma mais agil e barata, por exemplo), novas maquinas do
setor, auditoria de produtividade, dentre outras que s6 poderiam ser sugeridas mais
precisamente caso fosse estudado o colaborado em questéo.

“Novas formas de geragdao de receitas” e “Tecnologias” ficaram com médias
semelhantes de 3,6 e 3,5 respectivamente. Percebe-se a partir dos resultados da etapa
qualitativa que a empresa adotou nos Gltimos anos sistematicamente novas formas de geracédo
de receitas usando novos produtos/servicos e processos. Isso fica bastante claro quando
observamos como as linhas de produtos se multiplicaram de trés anos para cé. “O docksider
[se assemelha a um mocassin] foi um claro exemplo. A gente langou um produto novo e foi 0
segundo em venda. A botinha essa peluda também.” justifica o socio Rodrigo. Além disso,
dada a inovacédo que deu certo, no caso, o docksider, a Perky ja desenvolveu outras formas de
docksider: “[...]fizemos o com 0 solado mais alto e o com solado mais baixo, ja que vendeu
bem, que ¢ mais feminino.” complementa Rodrigo mostrando que de um produto que deu
certo, outros produtos foram criados gerando ainda mais vendas. Rodrigo ainda comenta que

por ter dado tdo certo, o produto ganhou espaco na linha de produtos infantis da Perky.
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Quanto a tecnologia, os sécios tém internalizado o conceito de que tecnologia vai além
de descobertas de microchips e computadores ultramodernos, mas que esta diretamente
relacionada a conhecimento. “Temos niveis de inovagdo dentro da empresa. Mas,
considerando que o produto calgado é um produto que se faz ha zilhdes de anos [...]. Entdo
ndo [produzimos] necessariamente uma coisa mega tecnoldgica, mas inovamos na forma
como um todo.”

O principal produto da Perky é a alpargata, este produto corresponde hoje a 60% de
tudo o que € vendido no Brasil. As demais linhas dividem os 40% restantes. Quando lancadas
no mercado, as alpargatas Perky custavam R$99,90 para o publico consumidor que estava
acostumado a pagar R$35,00 por um par. Apesar do receio, 0 casal investiu levando em
consideracdo o bom momento que a alpargata estava vivendo no Brasil, Gabriela sintetiza:
“[...] como o produto alpargata estava se tornando um produto desejado, poderiamos ter essa
margem”.

Na visdo dos sécios, para um produto ser aprovado na Perky ele deve ser viavel, deve
estar sendo procurado pelos consumidores e tem que estar dentro do que é o conceito Perky. E

na intersec¢do de tudo isso que a Perky aposta conforme ilustra a Figura 16.

Figura 16 — Requisitos para aprovacao de produto Perky.

MUNDO PERKY

APROVADO!

VIABILIDADE

Fonte: a autora.

Ou seja, caso perceba-se uma tendéncia ao consumo de moleton, “[...] entdo eu vou
fazer o moletom, mas eu vou fazer do meu jeito.” Comenta Gabriela. Percebe-se além dessa
questdo de estilo e adequacdo ao que é a Perky, uma preocupacdo comercial bastante presente
no desenvolvimento do produto. A Perky esta preocupada se o produto vai ter aceitagéo, se o

produto vai vender. “Muitas vezes eu fago coisas que eu ndo usaria, que ndo me emocionam;
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mas eu sei que existe um publico meu que consome esse tipo de coisa.” conclui a sécia
criadora.

“Os produtos estao ligados muito aquilo de pegar o convencional e transformar isso
em uma coisa diferente, jovem, confortavel, que tenha estilo, que tenha um pouco de moda,
mas sem ser uma coisa totalmente inacessivel, restrito.” comenta Gabriela, e o produto
diferencia-se pelo conforto e pelo visual. A Perky apresentou para o mercado inovag¢fes ndo
antes conhecidas no que se refere a alpargatas. Ha trés anos, nenhuma marca trabalhava com a
estrutura de alpargatas que a Perky desenvolveu. A palmilha Perky é removivel, o ilhos de
respiro na lateral e solado injetado (PVC expandido), basicamente sdo o0s responsaveis por
assegurar o conforto no produto. No que se refere ao estilo, ha uma equipe de criacdo
responsavel pelas escolhas de modelos e estampas. O casal claramente tem influéncias latino-
americanas e trazem, além disso, elementos de outros universos pelos quais transitam e
gostam — como 0 universo da arte e gastronomia, por exemplo — para seus produtos. Para
Gabriela, “[...] as referéncias sdo de tudo.”, o que mostra a multidisciplinaridade do casal e,
por consequéncia, do préprio lifestyle Perky.

Fica nitido o quanto a marca € inspirada nos donos. No que eles gostam, no que eles
fazem, no estilo de vida que consideram 6timo. Estes elementos extrapolam o universo do
calcado. Perky passa a ser acessorio, estampa divertida, andar de bicicleta, é aproveitar o
“lado leve da vida” como expressa o proprio slogan da marca.

A Perky atualmente opera com a divisdo entre produtos de linha versus produtos de
colecdo, como comentado na secdo anterior. Os produtos de linha sdo os classicos. Produtos
de cores lisas, listrados, de jeans ou de linho. Estes produtos nunca saem de linha e sdo o0s
produtos que podem ser vendidos tanto para grandes lojas de departamento quanto para
boutiques. Os classicos sdo vendidos expressivamente, porém a variedade € muito menor se
comparados aos produtos de colecdo. Os produtos de colecdo sdo aqueles criados pela equipe
de criacdo de colegcdo em colecédo (duas cole¢des ao ano, além de mini colecBes com parcerias
ou tematicas esporadicamente no decorrer do ano). Este grupo de produtos tem estampas
exclusivas e podem ser vendidos apenas para as boutiques aprovadas pelos representantes e
pelos diretores. Ambos os grupos de produtos sdo importantes para a identidade da marca.
Gabriela complementa: “A Perky nao € s6 classico como também nao € s6 colecdo.”.

Atualmente a Perky ainda mantém modelos de alpargatas que custam 0s mesmos
R$99,90 de trés anos atras; porém, por investir em matérias-primas mais caras e muitas vezes
exclusivas, alguns produtos novos passaram a custar mais. Os socios acreditam que o produto

diferenciado, mais trabalhado e consequentemente mais caro é valorizado pelo seu
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consumidor. Rodrigo justifica: “[...] dos dez modelos mais vendidos em uma coleg@o, apenas
um deles era o de R$99,90.”.

Como descrito na secdo que conta brevemente a trajetoria da empresa, verifica-se que
a empresa teve novos produtos incluidos dentro das linhas de produtos e que, além disso,
outras linhas — que védo além da alpargata — foram criadas. A figura 17 ilustra esse processo.
Hoje o casal vé que suas caracteristicas, materiais, elementos, estampas sd8o 0 que 0 seu
publico alvo gosta e busca; portanto os sécios visualizam uma ampliacdo ainda mais

expressiva para acessorios.
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Figura 17 — Histérico da ampliagdo de linhas de produtos
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Fonte: a autora.

O cliente Perky é aquele que sabe o0 que esta acontecendo no mundo, mas ndo deixa de
conhecer o Brasil ou o lugar onde ela esta, ndo perde suas raizes, parafraseando a proprietaria
Gabriela. Gabriela ainda ressalta a importancia de se manter o lado artesanal, por ser uma das
coisas que seu consumidor valoriza, “mesmo que a gente venda um volume gigante”,

completa ela. Claramente a Perky toca o lado mais subjetivo, humano, emocional do
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consumidor. Por mais que a pessoa tenha claro para si que aquela alpargata ndo foi feita
exclusivamente para ela, existe um senso de pertencimento, de “essa alpargata com estampa
de bicicleta foi feita para mim, que adoro andar de bicicleta”, por exemplo.

No que tange as dificuldades na criacdo de novos produtos foram citadas dificuldades
com materiais ou componentes especificos que ndo funcionam, materiais que machucam, que
fazem perder a caracteristica do conforto, que tém um custo muito elevado ou que o processo
de construcdo do mesmo é muito diferente do processo padrdo dos demais calcados Perky
Shoes o que implicaria ter que produzir uma nova matriz de sola, processo bastante caro.
Quando perguntado sobre como contornar situagdes dificultosas com novos produtos, 0s
sOcios comentaram que buscam opg¢des proximas aquela ideia original. “Nédo era exatamente
aquilo que eu queria, mas da para fazer de alguma outra forma.”. Para as dificuldades com o
custo elevado com novas solas, procura-se no mercado 0 que ja existe de sola para verificar se
ndo é possivel algum tipo de adaptacdo. A sola é um componente fundamental do calcado,
feitas quase que exclusivamente para o produto. Algumas vezes ndo é possivel encontrar a
sola que sirva para o modelo que foi pensado, nestes casos “[...] tu pode pegar uma chapa de
um material e enjambrar...para ter uma ideia de como fica o material para depois, se der certo,
produzir valendo.”.

A perky é uma empresa que acredita no seu produto, que, sabendo o que o cliente vai
comprar e vai pagar, concentra suas habilidades na sua razdo de ser como empresa. Algumas
outras empresas, do mesmo setor, inclusive, concentram-se em operar com 0S Menores precos
ou com a melhor distribuico, por exemplo. S&o, igualmente, estratégias vélidas. E importante
saber qual é de fato a capacidade mais desenvolvida da empresa e apostar nela.

Algo que deve ser pensado principalmente em relagdo a Marketing e Produto é o que
se espera da Perky e do mundo Perky no futuro. A ideia é que a Perky amadureca com o
casal? Ou a ideia é que se criem novas linhas que acompanhem o cliente adulto? Ou a faixa
etaria alvo da Perky tende a ir se modificando e se expandindo....? Ou acredita-se que para
usar Perky ndo tem idade, mas, &, sim, uma questdo de lifestyle que pode ser o de uma menina
de 15 ou menos até uma mulher de 50 ou mais? Estas sdo questdes que ndo tém uma resposta

certa ou errada, mas que devem fazer parte da estratégia de médio e longo prazo da empresa.
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6.5 PERKY SHOES — PROCESSO
A terceira dimensédo estudada é a dimensdo do processo. A figura 18 mostra a média

das respostas dos sete integrantes da Perky Shoes para as dez questfes quantitativas

propostas.

Figura 18 — Médias da dimensao Processo

DIMENSAO: PROCESSO MEDIA
21. Alteracdo de recursos do processo produtivo. 3,7
22. Mudancas no processo produtivo. 3,2
23. Aquisicdo/ aluguel de equipamentos. 3,4
24. Aspectos ecoldgicos. 3,5
25. Reutilizacdo de residuos. 4
26. Transporte. 1,9
27. Participacdo em eventos. 2,6
28. Gestao dos processos. 3
29. Estoque. 2,4
30. Distribuicéo. 3
MEDIA TOTAL 3,07

Fonte: a autora

Dentre as seis dimensdes estudadas, a dimensdo processo é a terceira com melhor
média. Destaca-se nesta dimensao a questdo da reutilizacdo de residuos, que ficou com média
4. As solas ndo aproveitadas nos produtos ndo vao para o lixo, mas sdo derretidas para serem
utilizadas novamente. Além disso, recentemente a empresa passou a contratar os servicos de
uma empresa que da o destino certo para os residuos industriais. Este aspecto relaciona-se
também com o questionado na pergunta anterior referente aos aspectos ecoldgicos.

A Perky Shoes é uma empresa de trés anos de existéncia, portanto, evidentemente
muitos processos — mesmo que nao formalizados — foram criados e modificados. Isso pode
refletir as médias de 3,7, 3,2 e 3,4 para “Alteracdo de recursos no processo produtivo”,
“Mudangas no processo produtivo” e “Aquisicao/aluguel de equipamentos” respectivamente.
As médias para estes aspectos ficaram acima da media geral da dimensdo de processo. Tal
preocupacdo com a melhor utilizacdo de recursos e a melhor forma de produzir é muito
importante para qualquer empresa e deve sempre ser revisada, mesmo quando a produgéo
estiver estabilizada.

Aspectos que devem ganhar atencdo da empresa sao “Transporte”, “Participacdo em
eventos” e “Estoque”. Os trés aspectos ficaram com médias inferiores se comparadas a média

da dimensdo de processo. Buscar alternativas melhores de transporte € muito importante
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principalmente se levarmos em consideracdo que o Brasil € um pais bastante extenso e com
estradas precarias. Para a maioria das empresas, transportar a matéria prima ou o produto final
representa um custo relevante que pode vir a comprometer a lucratividade da empresa. Obter
um programa de gerenciamento e reducdo de custos relativos ao transporte poderia ser um
plano de médio prazo para a empresa estudada.

Ndo ha, igualmente, investimento em pesquisa, informacgdo, tecnologia para
melhoramento de processos. “Os processos acabam sendo muito na necessidade”, comentam
0S proprietarios; e essa é a realidade da maioria das pequenas empresas € da maioria das
empresas familiares do Brasil. Dada a necessidade de fazer uma ficha técnica, por exemplo,
aprende-se e faz-se. Seria interessante que estes novos processos que védo surgindo — bem
como 0s que ja estdo automatizados — fossem registrados para que o knowhow da empresa ndo
se restringisse a uma pessoa ou a um saber fazer empirico.

Apesar disso, 0s socios se mostram interessados em melhorarem seus processos e ja
houve investimento para melhoramentos de processos como contratar uma pessoa que ficasse
exclusivamente responsavel por coordenar os pedidos de clientes. Segundo os diretores isso
trouxe agilidade do processo.

Quanto aos estoques, a Perky trabalha sob uma dindmica particular. A equipe de
criacdo da Perky é quem escolhe os tecidos, determina de quais fornecedores serd comprado.
Porém, o pedido é faturado para a razdo social da fabrica, que é quem recebe e faz a gestdo
deste estoque. Quem compra os tecidos, de fato, portanto, ndo € a Perky. A responsabilidade
da compra, gestdo e risco no que se refere a tecidos € da fabrica. Isso pode explicar a baixa
preocupacdo com gestdo de estoques por parte da equipe da Perky o que justifica a média de
2,4 para o tdpico de estoques. Entretanto, ha uma relacdo de parceria entre a Perky e a fabrica
no sentido de que em caso de sobras significativas de algum tecido, a Perky, comercialmente,
foca em estratégias especificas para a desova destes.

Analisando os resultados, houve, nos ultimos dois anos, investimento por parte da
empresa em uma nova forma de distribuicdo buscando reduzir os custos da empresa e
melhorar o alcance dos produtos Perky no mercado. A questdo da distribuigdo estara bastante
presente para a empresa que ainda ndo estad em todas as regides do Brasil.

Percebe-se que no que tange estratégia de expansao, a Perky vai investir primeiro em
se consolidar no Estado nacional, “[...] vamos investir no que estd dando certo.” segundo

palavras do socio Rodrigo e, em um segundo momento, partir para a internacionalizagéo.
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A dimensdo da interorganizacdo igualmente foi estudada a partir de dez aspectos 0s

quais obtiveram as médias conforme apresenta a tabela X abaixo:

Figura 19 — Médias da dimensdo Interorganizagao

DIMENSAO: INTERORGANIZACAO MEDIA
31. Associagdes técnicas e empresariais. 3,8
32. Parcerias com universidades. 1
33. Cooperacéo. 3,2
34. Consultorias. 3
35. Fornecedores. 3,7
36. Concorrentes. 3,9
37. Ambiente Externo. 3,1
38. Programas de apoio. 2,6
39. Aquisi¢do de conhecimento. 1,9
40. Clientes. 2,8
MEDIA TOTAL 2,9

Fonte:a autora.

Observa-se que a média da dimensdo estudada foi a que obteve quarta maior média, ou

terceira pior. Nota-se que ndo ha associacdo com escolas ou universidades, o que explica a

média de 1. Em relacdo a associa¢fes técnica ou empresariais, apesar de a média ter ficado

em 3,8 0 que confirma que tais associagdes existem, elas ndo sdo utilizadas para geracéo de

conhecimento.

A cooperacado é explorada pela Perky. Recentemente a empresa fez uma parceria com

a Tramontina. A sécia Gabriela explica:

“A Tramontina tem uma linha chamada 'My lovely Kitchen' de panelas e acessérios
de cozinha que é voltada para um publico jovem, que gosta de moda, que gosta de
arte. E toda fofinha, estampada e tal. E uma das estratégias de marketing deles foi
fazer parcerias com marcas afins a esse universo para atingir esse publico. Fizemos
algumas alpargatas usando as estampas que eles usam nas panelas. E uma coisa que
foi legal. Que teve uma repercussao legal. Para nos foi interessante por conta do
marketing. Eles publicaram na rede social deles, que tem n&o sei quantos milhdes de
curtidas e 0 post com o nosso produto foi 0 mais curtido da pagina. Pessoas que nao
conheciam, passaram a conhecer; blogueiras do universo culinario - que é uma coisa
que esta acontecendo muito - receberam kits e quase todas postaram no instagram e

marcaram a Perky.” [Gabriela].

Este recurso interorganizacional acabou abrangendo a esfera do marketing. 1sso

reforga que o driver da empresa é a dimensao marketing.

A respeito de buscar conhecimentos ou tecnologias juntamente aos fornecedores, a

Perky obteve uma média de 3,7. Mostra que a empresa tem esse tipo de preocupagédo. O

parceiro produtivo é um exemplo de fornecedor e essa se mostrou a relagdo mais importante
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entre organizagOes para a Perky. Por este motivo, investir neste parceiro, investir nessa
relagdo me parece fundamental. Tanto no que diz respeito a saber qual o grau de satisfacdo
dele com o trabalho, quanto no investimento em novas maquinas ou organizagédo da producao
para tornar a propria producéo tdo eficaz quanto for possivel. A empresa estd em busca de
novos parceiros produtivos para que se consiga produzir na quantidade que estd sendo
demandada. Isso ¢ importante segundo os proprios diretores “[...] para manter a qualidade e o
nosso parceiro satisfeito; além de poder ter outros [parceiros] para atender a demanda que
possa vir a ter.”. Entretanto, poder-se-ia considerar a possibilidade de realizar auditorias com
o0 atual parceiro produtivo para verificar se o parceiro esta sendo tdo produtivo quanto poderia
ser. Afinal, é um parceiro que produz na qualidade que a Perky requer; quanto mais ele
conseguir produzir, melhor.

A motivacdo para inovar a partir de monitoramento de concorrentes obteve a média
mais alta da dimensdo, ficando com 3,9. As informacdes sobre os concorrentes sdo buscadas
basicamente na internet e sdo consideradas importantes pela socia: “[...] a gente acha que €
importante olhar até para ter uma ideia do mercado como um todo.”. Gabriela ainda cita trés

diferentes tipos de concorrentes:

“[...] existem os concorrentes que fazem uma marca parecida com a tua, existe o que
faz exatamente igual, e tem aqueles que vdo com a onda de que esta em alta 0 uso de
alpargatas, por exemplo, uma mega marca de sapatos que nunca fez alpargatas, mas
decide fazer dois ou trés modelos, porque é o que esta vendendo.” [Gabriela].

Os trés tipos de concorrentes sdao monitorados pela Perky. H& uma revista interna que
passa tais informacdes coletadas — basicamente via internet — para os representantes ficarem
atualizados do que estd acontecendo no mercado. “Faz pouco tempo que a gente comegou a
fazer isso [a revista]; mas € uma coisa que a gente achou interessante.” comentam os sOcios.
Sdo duas apresentac@es diferentes: a pesquisa de mercado, com precos de concorrentes, dentre
outras coisas interessantes sobre o mercado, que € passado para O representante e uma
segunda pesquisa mais voltada para tendéncias que € passada para os lojistas parceiros.

Assim como a Perky monitora concorrentes, ela também vem sendo monitorada,

aparentemente.

"A gente sempre teve um estilo de material de ponto de venda, que era com spray,
com madeira. Em uma dessas pesquisas que fizemos, a de visual merchandising,
nds vimos que marcas, muitas marcas fazem os expositores e materiais de ponto de
venda muito préximas ao que faziamos ha trés anos atras."[Gabriela].

Copiar uma ideia que deu certo é algo que sempre existiu e sempre vai existir no
mercado. Existem firmas que justamente se colocam no mercado para serem seguidoras de
inovacOes que deram certo e geralmente trabalham para conseguir chegar a um pre¢o mais

baixo. Nesse sentido, a Perky deve, sim, monitorar tais concorrentes, mas saber que eles
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abrangem uma fatia do mercado que ndo vai necessariamente competir com a Perky, caso a
Perky consiga continuar inovando periodicamente e ganhando o cliente inovador, que aceita
pagar mais por exclusividade, originalidade, qualidade.

Hoje, por exemplo, a Perky investe nas estampas exclusivas — e € por elas reconhecida
no mercado — para estampar o ponto de venda e se diferenciar do que caminhou para 0 senso
comum de expositores de madeira e com caixas de laranja.

A empresa nunca utilizou programas de apoio do governo para as suas atividades
inovadoras, tampouco investiu em aquisicdo de conhecimentos comprando informagdes
técnicas, pagando por intencdes patenteadas ou absorvendo competéncias externas a empresa.

As maiores parcerias e trocas de conhecimento vém da relacdo com os representantes,
lojistas e fornecedores, além da troca de informacdes que podem partir de uma conversa
informal.

“Temos parcerias com as prdéprias empresas com as quais trabalhamos, as préprias
empresas de tecidos, que a gente trabalha sistematicamente; entdo séo parceiros no
desenvolvimento. Pelas compras frequentes, ha parceria caso eu tenha me esquecido
de mandar a estampa antes, mando na Gltima hora e preciso dela para amanha e eles
fazem.” [Gabriela].

6.7 PERKY SHOES - GESTAO

A quinta dimensdo avaliada foi a referente a gestdo. A figura 20 abaixo elucida as

médias para os dez pontos analisados.

Figura 20 - Médias da dimensdo Gest&o.

DIMENSAO: GESTAO MEDIA
41. Préaticas de gestao. 2,7
42. Certificagoes. 1
43. Uso de software de gesto. 2,4
44. Sugestdes dos colaboradores. 2
45. Estrutura de gestdo da inovacao. 2,4
46. Oportunidades de Inovacéo. 3,9
47. Equipamentos e Sistemas. 2,3
48. Registro interno de conhecimento. 2,6
49. Anélise de Projetos. 4,6
50. Monitoramento de Projetos. 4
MEDIA TOTAL 2,79

Fonte: a autora.

No que tange a gestdo da empresa Perky, Gabriela afirma ser “Quase a mesma coisa

que processos.” se referindo ao fato de que na medida em que vai havendo necessidade de se
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investir em gestdo, investe-se, mas ndo ha um planejamento estruturado para as necessidades
futuras. A Perky comegou suas atividades com os dois sécios apenas, “[...] carregando sacola
nessa sala” como comenta Gabricla. Por tal motivo, provavelmente, praticas mais formais de
gestdo acabaram sendo deixadas de lado, pois havia coisas mais emergenciais para serem
resolvidas. A gestdo como um todo melhorou de trés anos para ¢4, segundo os socios. Pode-se
atribuir isso ao fato de terem sido admitidos cinco funcionarios na equipe. Segundo Rodrigo,
“[...] ha cada vez menos retrabalho na empresa.”.

Gabriela ressalta que na medida que 0s processos vao acontecendo, que as necessidade
de gestdo véo surgindo, elas passam a fazer parte do raciocinio muitas vezes aparentemente

inconsciente.

“No inicio eu ndo sabia daquele dado, mas entdo depois eu tomo conhecimento e
aquilo j& fica internalizado... Ja faz parte do conhecimento... E ja te permite pensar
mais adiante. Por exemplo, vamos criar um sistema, mas sera que esse é o sistema
ideal? Afinal, mais adiante as notas ja serdo eletrénicas e isso tudo terd de ser
acoplado ao sistema...”. [Gabriela].

N&o héa regularidade para adocdo de novos sistemas, porém busca-se melhorias nesse
sentido dada necessidade pontual. Rodrigo, o socio e diretor comercial da empresa, comenta
que “[...] estd sendo adotado um novo sistema.”. Um sistema possibilitard a Perky a
possibilidade de um cadastro formal de clientes, com visualizacdo de histoérico de compras,
além da viabilidade de se agrupar os dados de diferentes formas. Por exemplo buscar por uma
referéncia de produto e verificar na tela quais clientes do Brasil compraram aquele produto.

Quanto ao topico de sugestdes de colaboradores, a média 2 da empresa reflete a falta
de formalidade para colher as sugestes dos colaboradores da Perky Shoes. Fica claro que 0s
gestores valorizam a opinido dos funcionarios, clientes e demais parceiros; porém nao
regularidade ou sistema formal para que as mesmas sejam colhidas e organizadas. “A gente
sempre escuta (a opindo dos colaboradores); nés ligamos, perguntamos o que eles estdo
achando, se a colecdo estd dando certo” comenta Gabriela. Rodrigo acrescenta: “O Brasil €
muito grande e tem produtos que tu vende bem em um lugar e em outro ndo.”.

Percebe-se, portanto, a preocupacao da empresa em ouvir e obter os feedbacks do que
as pessoas tém sobre seus produtos e praticas. Porém, ndo ha mecanismo automatizado para
que isso aconteca. Uma reflex&o que pode ser feita é: e se Gabriela e Rodrigo nédo estivessem
na empresa determinado dia, serd que alguma ideia ou opinido de colaborador poderia se
perder? Além disso, dar uma ideia que dé certo para a empresa pode ser muito gratificante
para o colaborador, além de poder ser muito importante para a Perky. Considerar a viabilidade
de ter um sistema de sugestdes de colaboradores com inclusive alguma forma de

reconhecimento para boas ideias pode ser conveniente para a Perky. Por exemplo, em relacéo
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aos expositores para os pontos de venda; quando identificada tal necessidade, a colaboragéo
interna poderia ter sido estimulada, com algum tipo de bonificacdo para ideias que fossem
colocadas em pratica.

Além disso, a troca de informacgdes com os representantes é fundamental. Afinal, sdo
eles que mantém relagdo direta com os clientes lojistas. Segundo Rodrigo, "A ideia é
construir, agora, um pouco de fora para dentro. No inicio partia sé da gente. Estamos fazendo
reunides mensais com 0s representantes, justamente para isso.". Gabriela complementa
mostrando que apesar de escutar e levar em consideracdo a opinido dos colaboradores, a
Perky ndo pode perder sua identidade, "Mas quando a gente acha que determinada coisa €é
uma caracteristica da Perky, a Perky decide por ndo mudar. Sempre mantemos nossa esséncia,
porgue sendo vamos virar outra coisa e ndo € isso que eu quero".

N&o ha estrutura formal de gestdo de inovacdo, o que justifica a média de 2,4
resultante das respostas dos integrantes da empresa. Porém, é rotina da empresa buscar novas
ideias — percebe-se pela média de 3,9 e pelas constantes inovagdes em produto langadas pela
empresa. Em trés anos a Perky lancou dez linhas de produtos diferentes, além das inovagdes e
melhorias dentro das préprias linhas. Com a maturidade da empresa, deve-se considerar a
estruturacdo da gestdo do que é de alta importancia para quaisquer empresas: a gestdo da
inovacao.

E baixo o registro interno de novos conhecimentos via documentacéo. Esse tipo de
pratica de gestdo é importante para que conhecimentos ndao se percam, para que nao haja
retrabalho e para que se busquem sistematicamente formas de melhorar ainda mais 0s
processos. Além disso, registros neste sentido facilitariam a entrada de novos membros que
fossem assumir operacdes ja realizadas na empresa.

Os socios concordam que seus projetos de inovacdo sdo monitorados, porém, nao ha
estruturacdo para esse acompanhamento de projetos. Estima-se quanto sera gasto, mas ndo ha
controle sobre quanto tempo aquele projeto durara, qual o retorno financeiro que vai gerar,
qual a meta para que o projeto seja rentavel, e qual o risco que a empresa incorrera. Percebe-
se, igualmente, que a empresa ndo assume projetos de alto risco ou alto investimento. Ha
bastante cautela com onde investir o dinheiro. Se a equipe de criacdo acredita muito em um
novo produto, por exemplo, esse produto vai para 0 mostruario, mas em um modelo. Caso
funcione, investe-se nele.

Prever a exequibilidade dos projetos, com metas de custo, resultado, com previsao de

riscos fornece ao investidor maior seguranga. A informagéo torna a tomada de decisdo menos
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arriscada. Analisar os projetos e monitorar os mesmos pode trazer importantes contribuicfes

para a Perky Shoes.
6.8 PERKY SHOES — ESTRATEGIA
Por fim, analisou-se a dimensdo da estratégia da Perky Shoes. A Figura 21 abaixo

apresenta as médias para cada um dos dez aspectos pesquisados que compdem a dimensédo da

estratégia.

Figura 21 — Medias da dimens&o Estratégia

DIMENSAO: ESTRATEGIA MEDIA
51. Natureza das mudancas. 3
52. Indicadores. 3,3
53. Possiveis inovacdes. 3,3
54. Recursos Financeiros. 3
55. Estratégia de inovagao. 1,7
56. Equipe multidisciplinar para a gestdo de inovacéo. 2,4
57. Indicadores para a gestao de inovacao. 2,2
58. Geracéo de novas ideias dentro da estratégia. 4,2
59. Auditorias de gestdo de inovagao. 1
60. Projetos de inovacdo no planejamento estratégico. 2,5
MEDIA TOTAL 2,66

Fonte: a autora.

Como se pode observar, a dimensdo com a menor média dentre as seis dimensdes
estudadas é a dimensdo que se refere & estratégia. E importante ressaltar que a Perky é uma
empresa com apenas trés anos de mercado e que, além disso, parafraseando os sdcios, ndo
apresenta linearidade de crescimento, mostrando aumentos de venda de forma exponenciais e
ndo regulares. Apesar da baixa média para estratégia, recentemente houve investimento na
contratacdo de um profissional responsavel exclusivamente por estabelecer metas, fazer a
curva ABC, dentre outras funcOes estratégicas. Este representa um ponto positivo para a
empresa, que deve investir cada vez mais em estruturar sua dimensdo estratégica para que a
capacidade de inovacdo da empresa seja potencializada e corra baixo risco de se desperdicar
futuras possibilidades de inovagdes.

Ao falar de estratégia, Gabriela comenta a falta de estruturacdo formal da mesma:

“O que a empresa busca, ndo de uma forma estruturada, com visdo e missao, por
exemplo, mas a empresa busca manter uma esséncia. A gente busca, apesar do
crescimento da marca, manter um lado artesanal do processo, da criacdo. Que as
pessoas pensem ‘ah, que bom que isso ainda estd sendo feito aqui; eu ndo estou
pegando uma estampa da internet, copiada e colada.” [Gabriela].
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A Perky teve mudangas em sua estratégia competitiva de dois anos para ca, como
demonstra a média 3 para o item “Natureza das mudangas”, além disso, a média de 3,3 para a
questdo que aborda a utilizacdo de indicadores mostra que a empresa conhece, mas nao utiliza
indicadores e formas de monitoramento de necessidade de melhorias e mudangas. E natural
que mudangas na estratégia tenham acontecido por conta do aumento das vendas e,
igualmente, mudancas na estratégia foram a causa de aumentos de faturamento. E importante
que as estratégias continuem sendo revistas mesmo que ndo haja mudancas em outros
aspectos na organizagdo que impulsionem essa revisao.

A média de 3,3 para “Possiveis inovagdes” indica que a empresa seleciona as ideias
que surgem e as analisa sem critérios definidos. Quanto aos recursos financeiros, a média de 3
representa que a empresa eventualmente disponibiliza recursos financeiros para melhorias e
inovacOes. Além disso, Rodrigo afirma ndo haver um percentual do faturamento destinado as
inovacgoes.

A segunda menor média da Perky Shoes na dimensdo em questdo é a referente a
estratégia de inovagdo. A meédia de 1,7 reflete a inexisténcia de uma estratégia definida para
gestdo da inovacdo. Analisando as acdes da Perky no mercado, percebe-se que a estratégia da
empresa nao se enquadra em uma estratégia por lideranga de custos, mas em uma estratégia
de diferenciacdo do produto. Esse é o ponto inicial para que seja definida a estratégia para
gestdo de inovacao da Perky.

Para o item “Equipe multidisciplinar para a gestao da inovagdo” a Perky obteve média
2,4 mostrando que apesar de cada um dos diretores se sentir responsavel por inovagdes em
suas areas de atuacdo — Gabriela no que tange produto e Rodrigo no que aborda capacidade
comercial e gerencial da empresa — ndo ha um setor ou comité especifico na Perky onde as
possiveis inovagdes sejam discutidas por uma equipe multidisciplinar.

A empresa também ndo tem definidos indicadores para mensurar a gestdo da inovacao
como indica a média 2,2 para a questdo que se refere aos indicadores para a gestdo de
inovacédo. Entretanto, mesmo nao havendo indicadores definidos, ha a preocupacdo em saber
se um produto novo deu certo, por exemplo, se foi bem aceito pelo publico e, em caso
positivo, esse produto pode vir a obter versdes nas linhas infantil e baby.

“Geragao de novas ideias dentro da estratégia” foi o aspecto com maior média dentre
0s dez questionados. A média de 4,2 confirma que a geracdo de novas ideias, selecdo e
aplicacdo delas, fazem parte da estratégia da Perky. Apesar disso, ndo h& qualquer tipo de
auditoria no processo de gestdo de inovacdo como confirma a média de 1 para o item

estudado.
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Fica claro que a empresa inova. Porém, ndo ha projetos de inovacao estruturados. Esse
fato justifica a baixa média de 2,5 para a questdo que faz referéncia aos projetos de inovacgao
no planejamento estratégico.

Ao observarmos a trajetdria da Perky, bem como as decisfes tomadas pela empresa
desde o seu surgimento, percebe-se que a Perky foi constituida com uma estratégia clara
langar um produto que o mercado brasileiro ndo tinha, porém demandava. N&o houve
pesquisas prévias de mercado que balizassem essa percepc¢éo dos sécios, mas o fato de ambos
ja terem tido contato com esse mercado consumidor de alpargatas, pode ter sido o elemento
que deu seguranca para que se fosse investido na Perky. Hoje, percebe-se um anseio dos
sOcios para que a empresa ganhe certa estabilidade — inclusive no que tange faturamento.
Ambos concordam que precisam “buscar um numero para estabilizar e ai sim buscar outros
parceiros de fabricacdo” para que Se possa atender a demandas extras que possam surgir. E
importante, sim, que a empresa se preocupe em conseguir atender sua demanda. E importante
que ela busque saber qual seu ponto 6timo de faturamento, e é importantissimo que a empresa
tenha internalizado que os produtos tém um ciclo de vida, onde guanto mais passa o tempo,
menos esse produto vale aos olhos do consumidor. As inovacles (tanto para produtos
completamente novos quanto para melhorias em produtos especificos) em maior ou menor
grau fazem com que este ciclo se renove. Portanto, estabilizar pode ser uma estratégia
saudavel, mas deixar de inovar ndo.

Como contribuicdo para a dimensdo da estratégia, sugere-se primeiramente que seja
feita uma andlise a partir da ferramenta que avalia aspectos internos (forcas e fraquezas) e
externos (oportunidades e ameacas) em relacdo a empresa, a matriz SWOT (strenghts,
weaknesses, opportunities, threats). Assim, seriam elencadas as oportunidades do mercado
para a Perky, as amecas que o mercado pode vir a oferecer, as forcas internas da empresa e as
fraquezas internas da Perky. Os dados seriam cruzados fazendo surgir estratégias. Por
exemplo, cruzar a forgca do knowhow que a Perky tem em produzir alpargatas com a
oportunidade do mercado de um determinado pais que esta iniciando sua demanda por este
produto; ou cruzar a fraqueza de a Perky ndo deter os meios de produgéo com a oportunidade
de que ha outros fornecedores de mao de obra no mercado calcadista que tiveram o volume de
trabalho reduzido dado o desaquecimento das vendas ao exterior por conta da entrada da
China no mercado mundial e criar a estratégia de buscar novos parceiros produtivos; ou ainda.
Faria parte da estratégia a criacdo de metas, data e demais planejamentos que garantissem a
exequibilidade das estratégias. Evidentemente, as estratégias seriam revistas periodicamente

adaptando-as as novas realidades da Perky e do mercado.
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Pensar onde a Perky quer estar daqui a 20 anos, por exemplo, é importante inclusive
para que sejam determinados os planos de acdo de curto e médio prazo. Isso ndo significa que
se deva prever se as pessoas vao consumir mais alpargatas que docksiders daqui a vinte anos,
mas é importante saber onde a Perky gostaria de estar em dois, cinco, vinte anos. Quer vender
para qual regido a mais do Brasil ano que vem? Quer exportar mais agressivamente daqui a
dois anos? Quer abrir uma loja conceito daqui a cinco anos? Quer verticalizar a empresa e ser
detentora da capacidade produtiva e internalizar esse lucro além de poder garantir o preco que
0 mercado quiser pagar na época? Ou quer fortalecer o driver que é o Marketing e ser
reconhecida por ser a melhor empresa na criagdo, desenvolvimento e comunicacdo do setor
calcadista do Brasil? Isso permitiria a reflexdo sobre quais aspectos devem ser melhorados na
Perky para que se alcance os objetivos. Por exemplo, a Perky planeja abrir, em uma ano, uma
determinada quantidade de clientes em determinada regido do pais, o0 que precisa-se melhorar
para poder abrir tais clientes? Precisa-se do contato com novos representantes? Precisa-se de

uma forma melhor de distribuir?
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de analisar a capacidade de inovacdo da empresa galcha
do setor calgadista, Perky Shoes. O principal método utilizado foi o estudo de caso e, para que
fossem obtidos os dados, aplicou-se um questionario quantitativo com os sete integrantes da
empresa. Além dele, um questionario qualitativo foi aplicado com os gestores da empresa.

O setor calcadista € um setor de enorme importancia para o Rio Grande do Sul e para
0 Brasil como um todo. Em 2010, por exemplo, foram produzidos 898 milhdes de pares o que
colocou o Brasil como um dos grandes players mundiais do setor, segundo dados da
Associacao Brasileira das Industrias de Calcados (Abicalcados, 2013).

Em paralelo a isso, a competitividade no mercado cada vez mais globalizado é maior
de ano em ano. Inovar, portanto, é cada vez mais essencial para garantir a existéncia da
empresa. Para que fosse dado embasamento a pesquisa realizada, procurou-se na literatura
estudos em torno da Gestéo da Inovacao.

A Perky é uma empresa inovadora em produto desde sua concepcdo. A empresa foi
criada com a proposta de oferecer ao mercado brasileiro algo que ndo existia: alpargatas de
qualidade com estrutura pensada para o conforto, além de serem artigos de moda e estilo de
vida.

A analise das seis dimensdes da empresa permitiu que se verificasse que as dimensdes
mais bem capacitadas para inovar sdo Marketing e Produto. A Perky é uma empresa muito
comercial, com foco no produto. E uma empresa que valoriza o relacionamento com o cliente,
o feedback de colaboradores — mesmo que de forma informal —, que sabe como se comunicar
com seu publico e tém Gtimas ideias no que tange marketing e produto. Estas dimensdes
devem se manter fortificadas e devem dar o norte para as estratégias da empresa.

A dimensdo da Estratégia se mostrou a mais fragil na empresa. A empresa estratégias
principalmente no que tange marketing e produto; entretanto, a maioria delas séo estratégias
de curto prazo. E importante que se tenha um olhar ampliado do que é a Perky, o que a Perky
quer ser no futuro e o que € preciso que seja feito, quais aspectos precisam ser melhorados,
onde é preciso que seja investido para que a empresa alcance seus objetos.

As dimensdes do Processo, Interorganizacional e Gestdo foram consideradas de
capacidade intermediaria. Sdo dimensfes que vém ganhando atengdo dos gestores para que
sejam promovidas melhorias em relagdo a elas. A estratégia definida para a empresa definirg,
também, nos planos de ac¢do, quais dimensdes e quais aspectos dentro das dimensdes devem

ser melhorados com mais urgéncia.
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A pesquisa efetuada, contudo, apresentou algumas limitagdes como fato de ter sido
realizada entrevista qualitativa apenas com 0s socios. Isso fez com que algumas informacdes
fossem perdidas, diferentemente de caso tivessem sido aplicados questionarios qualitativos
aos sete membros da empresa. Cada membro é responsavel por um amontoado de tarefas e
poderiam ter sido fornecidos dados mais precisos sobre questdes pontuais que fossem de seu
entendimento.

Este trabalho destinou-se, entdo, para compreender e analisar a capacidade de
inovacdo na empresa Perky Shoes. Como contribuicdes tedricas, espera-se que este trabalho
contribua com a literatura em torno do assunto inovagéo; de igual forma, espera-se que
contribua para estimular a discussao sobre o tema inovacdo em pequenas empresas que podem
ter surgido de uma boa ideia, mas precisam seguir inovando para permanecerem no mercado.
Por fim, espera-se contribuir para que a inovagdo nao seja tratada como um evento isolado,
mas, sim, Como um processo que, como tal, deve ser gerenciado.

Como contribuicBes praticas, ressalta-se a aplicacdo de metodologia proposta pela
academia, mesmo ela sendo proposta inicialmente para empresas de base tecnologica. Dando-
se continuidade aos estudos em empresas de baixa intensidade, pode-se obter um modelo

validado nesse contexto diferente do inicialmente estudado.
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APENDICE A- QUESTIONARIO QUANTITATIVO

1. Desenvolvimento de novos mercados.

a) A empresa tem como rotina desenvolver novos mercados para seus produtos/servicos.

b) Néo é rotina da empresa desenvolver novos mercados, porém, nos Gltimos 2 anos a empresa
desenvolveu ao menos um novo mercado para 0s seus produtos/servicos.

c) Nos Gltimos 2 anos a empresa ndo desenvolveu novos mercados para 0s seus produtos/servicos.

2. Registro da marca.

a) A empresa possui uma ou mais marcas registradas.
b) A empresa possui marca, porém ndo a registrou.
c) A empresa ndo possui marca definida.

3. Uso da marca.

a) A empresa utiliza sua marca em seus outros negocios e/ou produtos/servigos.

b) A empresa utiliza sua marca exclusivamente em seus negdcios e/ou produtos/servi¢os principais.
c) A marca da empresa nao é utilizada em seus produtos/servigos ou negécios.

4. Opinido dos clientes.

a) Para desenvolver os produtos/servi¢os a empresa sempre considera a opinido dos clientes.

b) Para desenvolver os produtos/servi¢os a empresa eventualmente considera a opinido dos clientes.
c) Para desenvolver os produtos/servigos a empresa ndo busca previamente a opinido dos clientes.

5. Relacionamento com o cliente.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em novas formas de relacionamento e aproximagéo com o
cliente.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em uma nova forma de relacionamento e aproximagéo com o
cliente.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa néo investiu em uma novas formas de relacionamento e aproximagéo
com o cliente.

6. Recursos de comunicacio com clientes.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em um novo recurso de comunicagdo com os clientes.
c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa ndo investiu em novos recursos de comunicagdo com os clientes.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em mais de um novo recurso de comunicagdo com os clientes.

7. Percepcéo do cliente com relagdo a imagem da empresa.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em novas formas de melhorar a percepcéo do cliente em
relacdo a sua imagem.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em uma nova forma de melhorar a percepgdo do cliente em
relacdo a sua imagem.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa ndo investiu em novas forma de melhorar a percepcéo do cliente em
relagdo a sua imagem.

8. Pontos e canais de vendas.

a) Nos Gltimos 2 anos, a empresa adotou novos pontos ou canais de venda (distribuidores, lojas,
representantes comerciais, vendas pela internet).

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa adotou um novo ponto ou canal de venda (distribuidores, lojas,
representantes comerciais, vendas pela internet).

c¢) Nos altimos 2 anos, a empresa ndo adotou novos pontos ou canais de vendas (distribuidores, lojas,
representantes comerciais, vendas pela internet).

9. Participacio em eventos.
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a) A empresa sistematicamente busca novas informagdes e tendéncias em eventos (feiras, seminarios,
congressos etc.) para melhorar a comunicacéo com o cliente.

b) A empresa eventualmente busca novas informacdes e tendéncias em eventos (feiras, seminarios,
congressos etc.) para melhorar a comunicacdo com o cliente.

c) A empresa nao busca novas informacdes e tendéncias em eventos (feiras, seminarios, congressos etc.)
para melhorar a comunicacdo com o cliente.

10. Busca de informacdes sobre novos mercados.

a) A empresa possui praticas de geracdo de ideias internas para mudancas e/ou melhorias no
relacionamento com seus clientes.

b) A empresa esporadicamente gera ideias internas para mudancas e/ou melhorias no relacionamento
com seus clientes.

c) A empresa nhdo investe em geracao de ideias internas para mudancas e/ou melhorias no
relacionamento com seus clientes.

11. Produtos/servi¢os novos no mercado.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa criou e vendeu novos produtos/servicos no mercado.

b) Nos Ultimos 2 anos, a empresa criou novos produtos/servigos, que ndo obteveram sucesso no
mercado.

c) Nos Gltimos 2 anos, a empresa nao criou novos produtos/servigos.

12. Melhorias de produtos/servigos.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa fez alguma melhoria significativa (na estética, desenho ou outra
mudancga) em mais de um produto.

b) Nos Gltimos 2 anos, a empresa fez melhorias significativas (na estética, desenho ou outra mudanca)
em um produto.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao fez melhorias significativas nos seus produtos/servicos.

13. Materiais.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa buscou sistematicamente incorporar em seus produtos/servicos, novos
materiais.

b) Nos dltimos 2 anos, a empresa esporadicamente buscou incorporar em seus produtos/servigos, novos
materiais.

c) Nos ultimos 2 anos, a empresa ndo incorporou NOVos materiais em seus produtos/servigos.

14. Participacio em eventos.

a) A empresa sistematicamente busca novas informacdes, tecnologias e tendéncias em eventos (feiras,
semindrios, congressos etc.) para melhorar seus produtos/servigos.

b) A empresa eventualmente busca novas informacoes, tecnologias e tendéncias em eventos (feiras,
semindrios, congressos etc.) para melhorar seus produtos/servigos.

c) A empresa ndo busca novas informacdes, tecnologias e tendéncias em eventos (feiras, seminarios,
congressos etc.) para melhorar seus produtos/servigos.

15. Capacitacdo dos colaboradores.

a) A empresa, dentro das suas rotinas, investe em capacitacdo dos seus colaboradores (congressos,
seminarios, cursos, treinamentos, palestras, etc) procurando melhorias nos seus produtos/servigos.

b) A empresa esporadicamente investe em capacitacdo dos seus colaboradores (congressos, seminarios,
cursos, treinamentos, palestras, etc) procurando melhorias nos seus produtos/servigos.

c) A empresa nao investe em capacitacdo dos seus colaboradores (congressos, seminarios, cursos,
treinamentos, palestras, etc).

16. Patentes.

a) A empresa tem mais de uma patente em vigor.

b) A empresa tem uma patente em vigor e/ou solicitou depdsito de patente.

c) A empresa ndo tem qualquer patente em vigor, nem solicitou depésito de patente.

17. Novas formas de geracdo de receitas.
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a) Nos ultimos 2 anos, a empresa adotou sistematicamente novas formas de geragéo de receitas usando
novos produtos/servicos e processos.

b) Nos Ultimos 2 anos, a empresa adotou uma nova forma de geracdo de receitas usando 0s
produtos/servicos e processos ja existentes.

c) Nos altimos 2 anos, a empresa ndo adotou novas formas de geracao de receitas usando
produtos/servicos.

18. Tecnologias.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa buscou sistematicamente incorporar em seus produtos/servicos, novas
tecnologias.

b) Nos altimos 2 anos, a empresa esporadicamente buscu incorporar em seus produtos/servicos, novas
tecnologias.

c) Nos ultimos 2 anos, a empresa ndo incorporou novas tecnologias em seus produtos/servicos.

19. Novos usos dos produtos antigos.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa ofereceu seus produtos/servigos ja existentes a novos mercados para
atender a uma nova forma de utilizacdo desses bens/servigos.

b) Nos altimos 2 anos, a empresa ofereceu seus produtos/servigos jé existentes a novos mercados para
utilizacdo semelhante a dos mercados ja atingidos.

c) Nos ultimos 2 anos, a empresa ndo ofereceu seus produtos/servigos a novos mercados.

20. Novas funcionalidades.

a) A empresa busca sistematicamente adicionar a seus produtos/servicos ja existentes novas
funcionalidades buscando maior aceitagdo do mercado.

b) Nos altimos 2 anos, a empresa adicionou a alguns de seus produtos/servigos jé existentes novas
funcionalidades buscando maior aceitagdo do mercado.

c) Nos ultimos 2 anos, a empresa ndo adicionou a qualquer de seus produtos/servigos ja existentes
novas funcionalidades.

21. Alteracédo de recursos do processo produtivo.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa alterou recursos no processo produtivo (pessoas, linha de producéo,
linguagens de programagcdo, etc.) para melhorar a eficiéncia e/ou produtividade e, com isso, obteve
retorno financeiro.

b) Nos Gltimos 2 anos, a empresa alterou recursos no processo produtivo (pessoas, linha de produgéo,
linguagens de programacéo, etc.) para melhorar a eficiéncia e/ou produtividade, mas ainda ndo obteve
retorno financeiro.

c¢) Nos altimos 2 anos, a empresa nao alterou recursos no processo produtivo (pessoas, linha de
producdo, linguagens de programacao, etc.).

22. Mudancas no processo produtivo.

a) A empresa frequentemente aperfeicoa seus processos buscando maior eficiéncia e qualidade na
producéo.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa aperfeicoou um processo produtivo pontual buscando maior eficiéncia
e qualidade na produgdo.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa manteve 0 mesmo processo produtivo, sem alteracfes nem melhorias.

23. Aquisicdo/ aluguel de equipamentos.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa adquiriu e/ou alugou equipamentos, diferentes dos ja utilizados,
buscando maior eficiéncia e qualidade na producdo e obteve retorno financeiro. (Maquinas, Sofwares,
Hardwares, etc.).

b) Nos Gltimos 2 anos, a empresa adquiriu e/ou alugou equipamentos, diferentes dos ja utilizados,
buscando maior eficiéncia e qualidade na producédo, porém ainda ndo obteve retorno financeiro.
(Magquinas, Sofwares, Hardwares, etc.).

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao adquiriu nem alugou equipamentos, diferentes dos ja utilizados,
na busca de maior eficiéncia e qualidade na producdo. (Maquinas, Sofwares, Hardwares, etc.).
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24. Aspectos ecoldgicos.

a) Nos Gltimos 2 anos, a empresa modificou processos produtivos por motivos ecologicos e, por isso,
obteve maior retorno do mercado.

a) Nos Gltimos 2 anos, a empresa modificou processos produtivos por motivos ecologicos e ainda ndo
obteve retorno do mercado.

c) Nos altimos 2 anos, a empresa ndo modificou seus processos produtivos por motivos ecoldgicos.

25. Reutilizacdo de residuos.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa reaproveitou internamente seus residuos visando beneficios internos.
b) Nos Ultimos 2 anos, a empresa buscou reaproveitar internamente seus residuos visando beneficios
internos, mas ndo obteve sucesso.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao alterou a destinacao de seus residuos e nem reaproveitou 0s
mesmos.

26. Transporte.

a) A empresa possui um programa de gerenciamento e reducdo de custos relativos ao transporte.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa adotou alguma nova solucdo para reduzir os custos do transporte.

¢) Nos dltimos 2 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova solugao para reduzir os custos do transporte.

27. Participagdo em eventos.

a) A empresa sistematicamente busca novas informagdes e tecnologias em eventos (seminérios,
congressos etc.) para melhorar seus processos.

b) A empresa eventualmente busca novas informacdes e tecnologias em eventos (seminarios, congressos
etc.) para melhorar seus processos.

c) A empresa ndo busca novas informacdes e tecnologias em eventos (seminarios, congressos etc.) para
melhorar seus processos.

28. Gestéo dos processos.

a) A empresa monitora, a partir de um sistema estruturado de indicadores, seus processos produtivos
(qualidade, capacidade, eficiéncia, produtividade).

b) A empresa eventualmente monitora seus processos produtivos (qualidade, capacidade, eficiéncia,
produtividade), a partir de melhorias que sdo observadas no dia-a-dia de trabalho.

c) A empresa ndo monitora seus processos produtivos de forma estruturada.

29. Estoque.

a) A empresa possui um programa de gerenciamento e reducdo de custos relativos a estoque.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa adotou alguma nova solucao para reduzir os custos de estoque.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao adotou qualquer nova solugdo para reduzir os custos do estoque.

30. Distribuig&o.

a) A empresa investe sistematicamente em novas formas de distribui¢do buscando reduzir seus custos e
melhorar o alcance de seus produtos/servi¢cos no mercado.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa investiu em uma nova forma de distribuigdo buscando reduzir seus
custos e melhorar o alcance de seus produtos/servigos no mercado.

c) Nos Gltimos 2 anos, a empresa nao fez investimentos em novas formas de distribuicdo

31. AssociagBes técnicas e empresariais.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa buscou novas associagdes técnicas ou empresariais.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa buscou novas associagoes técnicas ou empresariais, mas ndo obteve
SUCesso.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao buscou novas associa¢des técnicas ou empresariais.

32. Parcerias com universidades.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa fez duas ou mais parcerias com universidades.
b) Nos Gltimos 2 anos, a empresa fez parceria com uma universidade.

c¢) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao fez qualquer parceria com universidades.
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33. Cooperagéo.

a) Nos Gltimos 2 anos, a empresa participou de dois ou mais projetos cooperativos com outras
organizages ou profissionais para desenvolvimento de produtos/servigos, melhoria dos processos ou
busca de novos mercados.

b) Nos dltimos 2 anos, a empresa participou de um projeto cooperativo com outras organizagdes ou
profissionais para desenvolvimento de produtos/servigos, melhoria dos processos ou busca de novos
mercados.

c) Nos altimos 2 anos, a empresa nao participou de projetos cooperativos com outras organizac@es ou
profissionais para desenvolvimento de produtos/servicos, melhoria dos processos ou busca de novos
mercados.

34. Consultorias.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa fez uso rotineiro de consultorias ou do apoio de entidades como o
SEBRAE, SENAI, SESI, IEP, universidades, empresas-jinior, sindicatos patronais, etc.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa fez uso esporadico de consultorias ou do apoio de entidades como o
SEBRAE, SENAI, SESI, IEP, universidades, empresas-junior, sindicatos patronais, etc.

¢) Nos altimos 2 anos, a empresa nao fez uso de consultorias ou do apoio de entidades como o
SEBRAE, SENAI, SESI, IEP, universidades, empresas-junior, sindicatos patronais, etc.

35. Fornecedores.

a) A empresa tem por pratica buscar conhecimentos ou tecnologias junto a fornecedores.

b) Nos Ultimos 2 anos, a empresa absorveu algum tipo de conhecimento ou tecnologia de fornecedores.
c) Nos altimos 2 anos, a empresa nao absorveu qualquer tipo de conhecimento ou tecnologia de
fornecedores.

36. Concorrentes.

a) A empresa sempre se sente motivada a mudar e inovar pelas a¢bes dos concorrentes.
b) A empresa as vezes se sente motivada a mudar e inovar pelas agdes dos concorrentes.
c) A acdo dos concorrentes ndo interfere na motivagdo para mudar e inovar.

37. Ambiente Externo.

a) A empresa sempre busca a participagdo de parceiros, fornecedores, consumidores, governo, etc antes
de implantar uma melhoria ou mudanca significativa.

b) A empresa as vezes busca a participacdo de parceiros, fornecedores, consumidores, governo, etc
antes de implantar uma melhoria ou mudanga significativa.

c) A empresa implanta melhorias ou mudancas significativas sem buscar a participacéo prévia de
parceiros, fornecedores, consumidores, governo, etc.

38. Programas de apoio.

a) A empresa ja utilizou programas de apoio do governo (fomento) para as suas atividades inovadoras.
b) A empresa buscou, sem sucesso, auxilio em algum dos programas de apoio do governo (fomento)
para atividades inovadoras.

c) A empresa hdo busca programas de apoio do governo (fomento) para as suas atividades inovadoras.

39. Aquisicdo de conhecimento.

a) A empresa sistematicamente complementa seus conhecimentos comprando informag@es técnicas,
pagando por invencdes patenteadas ou absorvendo competéncias extrernas a empresa.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa complementou seus conhecimentos comprando informagdes técnicas,
pagando por invencdes patenteadas ou absorvendo competéncias extrernas a empresa.

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa ndo comprou informagdes técnicas, pagando por invengées
patenteadas ou absorvendo competéncias extrernas a empresa para complementar seus conhecimentos.
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40. Clientes.

a) A empresa tem por pratica buscar conhecimentos ou tecnologias junto a clientes.

b) Nos Gltimos 2 anos, a empresa absorveu algum tipo de conhecimento ou tecnologia junto a clientes.
c) Nos Gltimos 2 anos, a empresa nao absorveu qualquer tipo de conhecimento ou tecnologia de clientes.

41. Praticas de gestao.

a) Nos Gltimos 2 anos, a empresa adotou pelo menos trés novas praticas de gestdo como GQT, SCM,
PNQ, Just in Time, Reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa adotou pelo menos uma nova pratica de gestdo como GQT, SCM,
PNQ, Just in Time, Reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.

c) Nos altimos 2 anos, a empresa nao adotou qualquer nova pratica de gestdo como GQT, SCM, PNQ,
Just in Time, Reengenharia, Manual de Boas Préticas, etc.

42. Certificacdes.

a) Nos Ultimos 2 anos, a empresa recebeu mais de uma nova premiacéo ou certificacdo;
b) Nos ultimos 2 anos, a empresa recebeu uma nova premiacéo ou certificagao;

c) Nos Ultimos 2 anos, a empresa nao recebeu qualquer premiagédo ou certificacao.

43. Uso de software de gestéo.

a) A empresa regularmente adota novos softwares para a gestdo administrativa, ou atualiza os ja
existentes, com o propdésito especifico de ganhar diferenciacéo.

b) A empresa eventualmente adota novos softwares para a gestdo administrativa, ou atualiza um ja
existente, com o propdsito especifico de ganhar diferenciacéo.

c) A empresa nao adota novos softwares para a gestdo administrativa, nem atualiza os ja existentes, com
0 proposito especifico de ganhar diferenciago.

44. Sugestdes dos colaboradores.
a) A empresa tem um sistema formal para colher sugestbes dos colaboradores, inclusive com alguma
forma de reconhecimento.

b) A empresa tem um sistema informal para colher sugestdes dos colaboradores.
c) A empresa ndo tem qualquer sistema para colher sugestdes dos colaboradores.

45. Estrutura de gestdo da inovacao.

a) A empresa possui uma estrutura formal responsavel pelos projetos de inovagéo.

b) A empresa possui um grupo informal de pessoas responsaveis pelos projetos de inovagéo.
c) A empresa ndo possui pessoas responsaveis por projetos de inovacao.

46. Oportunidades de Inovacao.

a) E rotina da empresa buscar novas ideias.

b) A empresa as vezes busca novas ideias.

c) A empresa ndo tem por habito buscar novas ideias.

47. Equipamentos e Sistemas.

a) A empresa utiliza equipamentos e sistemas que possibilitam a criagdo de novas ideias.
b) A empresa as vezes utiliza equipamentos e sistemas para buscar novas ideias.

c) A empresa ndo utiliza equipamentos e sistemas para buscar novas ideias.

48. Registro interno de conhecimento.

a) A empresa sempre documenta 0s novos conhecimentos.

b) A empresa nem sempre documenta 0s novos conhecimentos.
c) A empresa ndo documenta 0s hovos conhecimentos.

49. Anélise de Projetos.
a) A empresa analisa seus projetos de inovagao estimando, por exemplo, custos, recursos e beneficios,
riscos, rentabilidade e tempo de duracéo.
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b) A empresa ndo analisa seus projetos de inovagdo estimando, por exemplo, custos, recursos e
beneficios, riscos, rentabilidade e tempo de duragéo.
c) A empresa ndo tem projetos de inovagao.

50. Monitoramento de Projetos.

a) A empresa monitora o planejamento, realizagdo e resultado final de seus projetos de inovacéo.

b) A empresa ndo monitora o planejamento, realizacdo e resultado final de seus projetos de inovacéo.
c) A empresa ndo tem projetos de inovagao.

51. Natureza das mudangas.

a) Nos ultimos 2 anos, a empresa mudou radicalmente sua estratégia competitiva.

b) Nos ultimos 2 anos, a empresa fez alguma mudanga na sua estratégia competitiva.

c) Nos Gltimos 2 anos, a empresa nao fez qualquer mudanca na sua estratégia competitiva.

52. Indicadores.

a) A empresa utiliza indicadores e monitora a necessidade de melhorias e mudancas.

b) A empresa conhece, mas ndo utiliza indicadores e formas de monitoramento de necessidade de
melhorias e mudancas.

c) A empresa ndo conhece indicadores e formas de monitoramento de necessidade de melhorias e
mudangas.

53. Possiveis inovagoes.

a) A empresa seleciona as ideias que sdo geradas e as analisa com critérios definidos.
b) A empresa seleciona as ideias, mas a analise é feita sem critérios definidos.

c) A empresa ndo tem rotina de selecdo e anélise de novas idéias.

54. Recursos Financeiros.

a) A empresa regularmente disponibiliza recursos financeiros para melhorias e inovacdes.
b) A empresa eventualmente disponibiliza recursos financeiros para melhorias e inovagoes.
c) A empresa ndo disponibiliza recursos financeiros para melhorias e inovacdes.

55. Estratégia de inovagao.

a) A empresa tem definida uma estratégia para a gestdo de inovagéo.

b) A empresa esté definindo uma estratégia para a gestdo de inovacao.
c) A empresa hdo tem uma estratégia definida para a gestdo de inovacéo.

56. Equipe multidisciplinar para a gestdo de inovagéo.

a) A empresa tem uma equipe multidisciplinar (comité composto por pessoas de diferentes setores) para
realizar a gestéo da inovacao.

b) S6 um setor especifico é responsavel pela gestdo da inovacdo na empresa.

c) A empresa ndo tem responsavel pela gestdo da inovagao.

57. Indicadores para a gestdo de inovagao.

a) A empresa dentro da gestdo de inovacdo usa diferentes indicadores para mensurar o progresso.
b) A empresa mensura a gestdo da inova¢do com um ou dois indicadores.

c) A empresa ainda ndo tem definidos indicadores para mensurar a gestdo da inovacao.

58. Geragdo de novas ideias dentro da estratégia.

a) A geracdo de novas ideias, selecdo e aplicacdo delas, fazem parte da estratégia da empresa.
b) Apenas a geracdo de novas ideias faz parte da estratégia da empresa.

c) Dentro da estratégia da empresa ndo se tem como préatica a geracdo de novas ideias.

59. Auditorias de gestdo de inovacao.
a) A empresa faz auditorias sistematicas ao processo de gestdo de inovagéo.
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b) A empresa esporadicamente faz auditorias ao processo de gestdo de inovacao.
c) A empresa nao realiza auditorias ao processo de gestdo de inovacao.

60. Projetos de inovacdo no planejamento estratégico.

a) Faz parte do planejamento estratégico o desenvolvimento de projetos de inovagéo.

b) A empresa desenvolve projetos de inovagéo esporadicamente.
c) A empresa ndo tem por habito desenvolver projetos de inovacao.
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APENDICE B- QUESTIONARIO QUALITATIVO

Gravar a entrevista
0. Breve historico sobre a trajetéria da empresa

1. Quais sdo os principais produtos e/ou servigos que a empresa oferece?

2. Quais so os clientes que a empresa atende? De que forma a empresa se relaciona com eles (venda,
comunicagao, distribui¢do)?

3. A empresa tem planejamento estratégico? Com que frequéncia ele é revisto? Quais sdo suas metas
no curto e longo prazo?

4. A empresa busca informag6es sobre os seus concorrentes? Como as obtém?
5. Vocés estimulam de alguma forma os colaboradores a darem novas ideias?

conceito de inovacéo: idéia nova posta em pratica e bem aceita pelos clientes = $$$

6. Quem é o responsavel pelas inovagdes? Como funciona o processo de inovacdo? Quem participa
do processo?

7. O que aempresa tem feito de inovacdo recentemente com relacéo a:
a. Produto.

b. Processo.

c. Gestdo.

d. Marketing.

e. Relacdo com outras organizacdes.
8

9

Como surgem as novas ideias?

Quais as dificuldades encontradas na selecdo e implementagdo de novas ideias? Como sdo
contornadas?
10. A empresa tem parcerias com outra organizagdes (empresas, universidades, centros de pesquisa,
governo, concorrentes, etc)? Como se da essa parceria? Como essas parcerias sdo usadas para projetos
de inovagdo?
11. Onde costuma buscar ideias para desenvolver novos:

a. Produto.

b. Processo.

c. Gestdo.

d. Marketing.

e. Relacdo com outras organizacdes.

12. Existe alguma verba especifica destinada para inovacdo? Ela é eventual ou orgada para o
planejamento dos custos da empresa? Qual 0 % do faturamento € destinado a inovagdes?

13. Como ocorrem as trocas de informacdo (& formal (comunicados, intranet, documentos, pops) ou
informal (conversa de corredor))?

14. Como sdo selecionadas as ideias que tém potencial para se concretizarem? Utilizam algum critério
nessa selecdo e quais?

15. Para por em pratica essa ideia a empresa faz um projeto planejando custos, recursos, verificando
riscos e estabelecendo datas? Usa ferramentas de apoio no planejamento e tomada de decisdo?

16. Existe um controle, um monitoramento durante a execugdo do projeto? Quem é o responsavel e
como ocorre?

17. Quais sdo as fontes de financiamento das inovagdes? J& participou de algum edital publico?

18. A empresa ja recebeu apoio em consultorias de outras empresas para assuntos relacionados a
inovacdo? Ou apoio de entidades como SEBRAE, SENAC, SENAI, etc.

19. A empresa ja concorreu algum prémio de inovagao?

20. Revisar as perguntas da etapa 1.



