UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Leonardo Afonso Schnorr

Estratégias e sistema de gestdo da inovacéo: o caso de uma empresa

do setor do vestuario

Porto Alegre

2008



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Estratégias e sistema de gestdo da inovacao: o caso de uma empresa

do setor do vestuario

Leonardo Afonso Schnorr

Dissertacdo de mestrado apresentado ao Programa de
P6s Graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul como requisito parcial para
a obtencéo do titulo de Mestre em Administragéao.

Orientador: Prof. Dr. Paulo Antbnio Zawislak

Porto Alegre

2008



Dados Internacionais de Catalogagéo na Publicag&o (CIP)

S362e  Schnorr, Leonardo Afonso

Estratégias e sistema de gestdo da inovacédo: o caso de uma
empresa do setor do vestuario / Leonardo Afonso Schnorr. — 2008.

113f. ;1

Dissertacdo (mestrado) — Universidade Federal do Rio
Grande do  Sul, Escola de Administracdo, Programa de Poés
Graduagéo em Administragéo, 2008.

Orientador: Prof. Dr. Paulo Antbnio Zawislak
1. Gestdo da Inovacdo. 2. Capacidade tecnologica. 3. Estratégia

empresarial. |. Titulo.
CDU 658.5

Ficha elaborada pela Biblioteca da Escola de Administracdo — UFRGS



LEONARDO AFONSO SCHNORR

ESTRATEGIAS E SISTEMA DE GESTAO DA INOVACAO: O CASO DE
UMA EMPRESA DO SETOR DO VESTUARIO

Dissertacdo de mestrado apresentado ao Programa de
P6s Graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul como requisito parcial para
a obtencdo do titulo de Mestre em Administragéao.

BANCA EXAMINADORA

Orientador — Prof. Dr. Paulo Antonio Zawislak (PPGA/EA/UFRGS)



AGRADECIMENTOS

Confesso que sonhei em chegar nesta etapa do trabalho. Pensei ainda que seria a parte mais facil, mas
lembrar das tantas pessoas que me apoiaram foi algo que me fez engasgar, suspirar € ver como a vida nos leva
a muitos amigos, a pessoas do bem.

Assim, uso este espacgo para agradecer aqueles que merecem ser referenciadas, ndo somente no apoio
a esta pesquisa, como também em toda a minha caminhada académica e profissional. Fica entdo, sem poupar
paginas e palavras, com muito carinho e gratiddo, os meus agradecimentos:

...a0 professor Paulo Antdnio Zawislak, que embora colorado, me apoiou, confiou e me direcionou
durante a execucdo deste trabalho. Sua competéncia e vocag¢do a docéncia e pesquisa me fizeram despertar o
gosto pelo tema deste trabalho.

...a0s professores desta instituicdo. Destaco com carinho, os professores Paulo Zawislak, Edi Fracasso,
Jaime Fensterseifer, lvan Pinheiro, Luis Felipe Nascimento e Tania Silva.

... a outros mestres do passado — Unisinos e CT Calgados: Gustavo Borba, Claudio Gongalo, Lia Weber,
Marcelo Fonseca, Francisco Carmo, Oscar Kronmeyer, Elenilton Berwanger, Ménica Haisser, Jodo Sander e
Carmen Serrano.

...as pessoas de empresas onde passei que me oportunizaram dar 0s primeiros passos no campo da
administragdo, em especial Sra. Brunilde H. Klauck, Sr. Evandro Kunst, Sr. Eduardo Kunst, Sr. Jodo Raul Batista
e Sr. Gerson Sparrenberger.

... a toda equipe da Marisol. Em especial ao Sr. Paulo Krause, pela confianca, visdo e apoio sem igual.
Aos lideres da Marisol, Sr. Vicente Donini, Giuliano Donini e Giorgio Donini, obrigado pela abertura e empenho
na pesquisa. Também aos colegas pares que tanto me auxiliaram, sé@o eles: Paulo Silva, Marcelo Guimaraes,
Wilson Mello, Méarcia Zimmermann, Reges da Costa e Débora Reichert. Sem contar os meus pupilos, da minha
equipe, Thomas Lipp, Mair Hinshinck, Ricardo Medina e demais, que conduziram um departamento de chefe
meio ausente. Aos colegas de Santa Catarina, que foram ‘bolsistas’ em alguns momentos, em especial a Dr. Luis
Felipe Cherem, Cristiano Dinelli,

...a0s colaboradores da empresa avaliada que participaram da amostragem deste trabalho, pela
atencao, abertura e confianga no tema desta pesquisa.

...a0S meus colegas e amigos que encontrei no PPGA onde compartiihamos momentos de aprendizado
e descobertas para a vida. Ndo posso deixar de citar Luciana Marins, Dalton Vilela, Serguem Trott, Marcela
Echeverri, Diego Fettermann, Jodo Pedro Fleck, Mateus Biazus, Beatriz Menezes e demais colegas do PPGA e
Nucleo de Gestdo da Inovacédo Tecnoldgica.

...a0s meus tantos amigos, que tiveram uma ‘folga’ nos Ultimos tempos: Marcio Bernardes, Joao Victor,
Fabiano Franz, Ana Paula P., Alduino Amaral, Claudia Feltrin, Fernanda Machado, Cris Strunck, Cristian Lamb,
André Arend, Fabiano Ahlert, Martin Petroll, Lia Rosella, Yuuki Ban, Titus Huang, Betty Qin, Cindy Chen, Sara
Su, Carlos Fabris, Marcelo Schmidt e Luis Fernando Mattos... bah, no Orkut tem mais uma lista.

... aos meus familiares, que entre tantos, muitos estiveram ativamente ao meu lado. S&o eles: tio Rubem
(na nossa memdria), tia Anna, Nica, Cris, tia Teresinha, Marisol, Mirian e meus avds que dormem em paz. Todo
o pessoal do Alegrete, minha segunda familia: Manico, Liane, Rodrigo, Ruggiero, Rudiero, vd Altivo, vo Adelaide
(este chegam aos cem anos esperando 0s netinhos), Tia Ligia, sogro Antonio e sogra Ana Maria (muito na
memodria).

...a minha mana querida, minha mana mestre R, que me viu entrar de mansinho na universidade, que
levava meu sanduiche no 6nibus, mas que antes de tudo isso, me sentava em frente a parede de casa — sim ela
riscava a parede na falta de quadro negro — para me ensinar a ler. Ao apoio do empreendedor cunhado L.
Rudolf. E também ao meu querido sobrinho, ‘Marcelino do Tio Mano e Tia Aline’ — parece que agora terei mais
tempo para te ensinar a jogar bola e PS2...

...a0S meus pais amados, Aurélio e Erica, os “bolsistas” desta pesquisa, por todo carinho e amor. Veio
deles a forca de estar aqui. Veio deles o sonho de ver seus filhos alcancando estagios que ndo puderam
completar. Veio deles os primeiros ensinamentos, sobretudo os do amor. Pai e mée, obrigado. Amo vocés!

...a minha eterna namorada e esposa, Aline, obrigado. Muito devo a ti: a linda, a amorosa, a sincera, a
pesquisadora, a investidora, a amiga e a protetora. Lembro-me de todos os teus incentivos, desde a madrugada
gque entrei para escrever e submeter meu primeiro artigo... nem sabia direito para que servia. E depois, todo
apoio no periodo do mestrado, que fizeste junto comigo. Muito me inspiro na tua trajetéria vencedora, na tua fé,
no teu imenso amor, para poder ser alguém mais especial. Digo-te que vou continuar seguindo os rumos do meu
proprio coracdo e sempre te achar. Te amo!

E a Deus, orientador, coordenador e examinador de banca de todos os meus pensamentos, trabalhos e
desafios na vida.



DEDICATORIA

...dedico este trabalho & minha familia, meu suporte nesta vida e ambiente de amor.



RESUMO

Posto o contexto de competitividade no mercado global, é fato que nacdes e organizacdes
buscam formas de inovar para permanecerem sustentaveis. Entretanto, para efetivar os
anseios de serem competitivas e inovadoras, hd uma necessidade de manter estratégias e
uma estrutura de rotinas que as possibilite gerir e gerar as inovacfes, de forma a
transformar suas capacidades tecnhologicas em algo efetivo. O objetivo deste trabalho é a
identificacdo de uma estrutura de um sistema de gestdo de inovacdo adequada para atender
0 posicionamento estratégico de inovacao. Utilizando o caso de uma empresa do setor do
vestuario, elaborou-se um modelo para analise de capacidade tecnoldgica, focando topicos
relacionados a estratégia. Os dados foram coletados por entrevistas em profundidade com o
corpo diretivo e por questionérios de pesquisa respondidos por 50 lideres da empresa. Os
resultados obtidos convergiram na estruturacdo de um sistema de gestdo da inovacdo que
contemple: a) estratégia de inovacao; b) capacidade tecnoldgica que sustente funcdes de
alinhamento e funcbes da organizagdo — produtos/servicos, gestdo de projetos,
processo/tecnologia e infra-estrutura e ¢) sistema de gestdo da inovacéo que tenha relacdes
com alinhamento as estratégias de inovacdo de produtos e processo, estrutura adequada
para inovar oriunda de gestdo de projetos eficaz, desenvolvimento de produtos que
identifiguem a empresa no mercado como inovadora e por fim, foco em seus mercados de
atuacéao.

Palavras-Chave: gestdo da inovacdo; capacidade tecnoldgica; estratégia de
inovacao.



ABSTRACT

The competitive environment of global markets leads nations and organisations to engage in
a continuous search for innovation, in order to maintain sustainability. However, to effectively
become innovative, firms need to sustain a formal structure of strategies and routines that
enable them to generate and manage innovation, enhancing their technological capabilities.
This study aims to identify an innovation management system structure that better fits to the
strategic positioning of a specific firm. The firm in which the case study is developed belongs
to the clothing sector. Data were collected through in-depth interviews with the firm’s
directive body and application of research questionnaires along with 50 respondents. Results
allowed the development of an innovation management system considering three aspects,
namely: a) innovation strategy; b) technological capabilities to sustain organisational
functions — products/services, project management, process/technology, and infrastructure;
and c) structure and alignment, in order to allow efficient project management, development
of innovative products and market orientation.

Key-words: innovation management; technological capabilities; innovation strategy.
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1 INTRODUCAO

O dinamismo no cenario econdmico atual, dado pela propagacdo de novas
tecnologias e a abertura dos mercados globais, faz com que as organizagbes procurem
atender de forma imediata a necessidades talvez ndo previstas. No momento em que ha
uma reducdo nas barreiras geogréficas, facilitando toda forma de negdcio, surgem outros
entraves e oportunidades no contexto das organizagfes, seja por falta de previsibilidade ou
mesmo de capacidade de reacdo no ambiente concorrencial. Entende-se que, mesmo com

dificuldades, atender aos movimentos do mercado € uma questado de sobrevivéncia.

Considerando esse panorama, cada organizacdo elabora suas estratégias e acdes
de forma a se posicionar em seu ambiente competitivo. Contudo, para que existam
vantagens, € necessario destacar suas melhores capacidades e desenvolver tecnologias
que as sustentem. Assim, ser competitivo significa inovar, buscar solucdes tecnolégicas e
organizacionais economicamente viaveis para estar a frente, sob um olhar de antecipacéo a

situagdes futuras.

Ora, se inovar pode potencializar vantagens competitivas, logo, toda empresa deseja
inovar, muitas se dizem inovadoras e muito se discursa sobre inovagdo. Entretanto, para
concretizar os anseios de serem competitivas e inovadoras, as organizacdes necessitam de
estratégias e uma estrutura de rotinas que as possibilitem gerir e gerar as inovacdes, de

forma a transformar suas capacidades tecnoldgicas em algo efetivo.

Antes mesmo de imaginar um sistema de gestdo da inovacdo que tenha como
resultados novos produtos, novos processos, novas techologias, novos modelos
organizacionais € importante que as empresas avaliem e definam qual a orientacdo
estratégica que vao seguir em inovacdo. Uma vez determinada a estratégia, parte-se ao
desafio de estruturar um sistema que conduza e possibilite a movimentacdo da inovacao.
Define-se inicialmente que, um sistema de gestdo de inovacdo deva resumir todos os
conhecimentos e informacdes, internos e externos, organizados e instrumentados para a
atividade de resolucdo de problemas (ZAWISLAK, 1996).
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O cenério econdmico do ambiente da pesquisa, o setor do vestuario® brasileiro,
também enfrenta constante mudanca. E importante resgatar que a partir do inicio da década
de 90, tal industria foi agredida por uma invaséo de produtos de baixo custo fabricados em
paises asiaticos, principalmente China, india, Indonésia, Tailandia e Vietnd. Até entdo, as
pecas de confec¢do e os calgcados produzidos no Brasil e comercializados para o mercado
externo tinham forte representacdo no volume total da producdo nacional. A situacao
agravou-se ainda, pois muitas empresas dedicadas a exportacdo, passaram a disputar uma
fatia do mercado doméstico, fazendo com que a oferta interna de produtos aumentasse,
gerando uma queda nos pre¢cos e margens. Com isso, 0 setor acabou sendo forcado a
buscar alternativas para inovar em seus produtos e processos, tais como: elevar o padréo
de seus produtos, agregando valor e diferenciais; criar uma marca e um conceito do produto

brasileiro aqui e no exterior e, produzir de forma mais enxuta.

Em estudo sobre a organizacdo industrial e competitividade da industria calgadista
brasileira, Costa (2002, p.54) argumenta que o preco final dos produtos é a base do padréo
de competicdo do setor, pois o custo de producéo é determinante na geografia da producgéo
de calcados e no sucesso competitivo. Os paises que apresentam as melhores condigcdes
em termos de custos — principalmente os de méo-de-obra — sdo aqueles que conquistam
competitividade internacional. Contudo, persistem ainda inddstrias em paises com salarios
relativamente elevados — embora com dificuldades competitivas. Esta afirmacéo declara a
tendéncia de acdes estratégicas tipicas de empresas de manufatura, como a reducédo de
custos e o aprimoramento de processos industriais. Costa (2002) recomenda que, para
permanéncia de empresas no mercado, ha a necessidade de fundamentar outros atributos
de competicdo, tal como marcas, qualidade, design, dentre outros. Da mesma forma, os
estudo de Prochnik (2002) sobre o setor do vestuario-confeccdo apresenta caracteristicas

similares as descritas por Costa.

Sendo esta “a saida para sobreviver”, as empresas tentaram adaptacbes e
modificacfes em suas estratégias de negdcio, na busca de aproximar-se mais fortemente do
mercado e formas de distribui¢cdo, saindo da dependéncia de agentes para comercializacao
de seus produtos, tanto no mercado interno quanto externo. Contudo, uma estrutura que

suportasse estas necessidades de mudanga, muitas vezes inexistia ou ainda até hoje néo

! O escopo definido para ‘setor do vestuario’ considera aquelas atividades que englobam a fabricacéo
de produtos que vestem o corpo, estando incluidos téxteis-confeccdes e calcados. Conforme a CNAE
— Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas estdo inclusos os setores: 13 — Fabricacdo de
Produtos Téxteis, 14 — Confecgéo de Artigos do Vestuario e Acessorios e 15 — Preparagdo de Couros
e Fabricacdo de Artefatos de Couro, Artigo para Viagens e Calcados (IBGE, 2007).
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existe, gerando resultados inusitados e em muitos casos, o fechamento em massa de

empresas.

No caso selecionado para analise neste trabalho, existem caracteristicas e decisbes
préximas as descritas. A empresa analisada nesta pesquisa foi a Marisol Industria do
Vestuario Ltda, com sede em Jaragud do Sul, Santa Catarina, onde fabrica produtos de
confeccdo e na unidade de calcados, localizada em Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul.
Trata-se do caso de uma empresa que busca se firmar no mercado de desenvolvimento e
producdo de pecas de vestuario, com marcas préprias, destinadas principalmente ao
mercado domeéstico. Desde sua origem, tem na manufatura muitas de suas capacidades.
Contudo, almeja, em suas inten¢des estratégicas, tornar-se uma empresa mais proxima do
mercado, gerindo um mix de marcas e canais de distribuicdo. E esta é uma mudanca
organizacional que instiga inovacdes em diferentes perspectivas, seja ho desenvolvimento
de produtos inovadores, em processos ou na gestdo do negdcio. H4 entdo, a necessidade
de, antes mesmo de querer inovar, estruturar um sistema que sustente e alinhe as

inovagdes as estratégias.

Posto tal debate, ha dois pontos, ndo ambiguos, mas que de certa forma estimulam
as organizagbes a decidirem: a) tornar-se empresa inovadora com exceléncia em
manufatura, buscando inovar em seus processos, Vvigilante nas tecnologias em
desenvolvimento, produzindo de forma enxuta, com baixos custos e estrutura balanceada
com as necessidades e b) tornar-se empresa inovadora de mercado, singular em seus
produtos, préxima ao cliente, com imagem e marca propria e detentora de canais de
distribuicdo. A distancia, o equilibrio e as formas de conexao e gestdo entre os dois topicos

s&o pontos que envolvem esta pesquisa.

Questiona-se neste sentido, como realmente discutir inovag¢do, em um negécio/setor
onde a logica, por muitas vezes, foi a de exploracdo e do acompanhamento tardio de
tendéncias. Da mesma forma, ha interrogacdo em como orientar o foco das inovagdes: nos
produtos ou nos processos? Quanto as capacidades da empresa, entendendo que estas
sdo as que suportam a estrutura de um sistema de gestdo da inovagdo, como organiza-las

para extrair resultados efetivos?

Assim, a pergunta base que se propde esta pesquisa, onde o0 objetivo é respondé-la
no decorrer do trabalho é: qual a estrutura de um sistema de gestdo da inovagao alinhado a

estratégias inovativas considerando o mix de produtos e/ou processos?
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O objetivo principal € analisar e apresentar uma estrutura de sistema de gestao da
inovacao alinhado as estratégias inovativas em uma empresa do setor do vestuario,
considerando o mix de produtos e/ou processos, de forma a atender os seguintes objetivos

especificos:
a) Diagnosticar capacidades tecnolOgicas e estratégicas de inovacao;

b) Identificar fatores criticos na conducao de estratégias de inovagéo para produtos e

Processos,;

¢) Apresentar alternativas para composicdo de um sistema de gestdo da inovacao,

alinhado as estratégias identificadas no caso estudado;

d) Avaliar a aplicagdo do modelo para diagnosticar estratégias para suportar um

sistema de gestéo de inovacéao.

Os motivos que justificam a realizacdo desta pesquisa estdo conectados com a
necessidade emergente de mudanca do setor em questdo, a fim de se manter no cenario
mundial de fabricagéo, tendo em vista as inimeras turbuléncias que vem atravessando. Nao
ha como pensar em perpetua-ser no mercado sem existir capacidade para geracdo de
inovacgdes, mesmo que seja caracterizado por ser um setor tradicional utilizando tecnologias

maduras.

Além disso, devido ao fato do pesquisador atuar profissionalmente no setor, hd um
carater constante de investigacdo e aplicacdo correlata aos objetivos e razdes que movem
este trabalho. Essa pode ser considerada, também, uma limitagdo da pesquisa, por trazer
pontos induzidos e interpretados pela vivéncia do autor. Para ponderar estes desvios
apresentados, procurou-se utilizar recursos metodoldgicos adequados, conforme descritos

na sec¢ao 4.

Apresentada a introdu¢do, com a pergunta da pesquisa, seus objetivos e as razdes
que justificam a execucédo do trabalho, resgata-se a fundamentacdo teérica. Para embasar
0s objetivos propostos e dar vida a um modelo de analise, demonstram-se as revisfes
bibliograficas compostas pela inovacdo como resultado de um processo, as capacidades
tecnoldgicas, as estratégias de inovacdo e por fim a abordagem de sistema de gestdo da
inovacgdo. Apos, o método evidencia como a investigagao cientifica foi realizada, como foram
coletadas as informagdes e qual a trajetoria percorrida. Na sequéncia, os dados coletados
sdo analisados e debatidos, retornando e revisando o modelo proposto. Por fim, nas

consideracoes finais, sdo evidenciados os resultados e as contribuicdes da pesquisa.
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2 INOVACAO: CONCEITOS, PROCESSO E CAPACIDADE TECNOLOGICA

Ao iniciar o alicerce conceitual, sdo apresentados temas seminais de inovacao e seu
processo, dentro de um ambiente mercadol6gico cada vez mais dinamico. O conjunto de
atividades que comp®e a inovacgdo é suportado pelas capacidades tecnoldgicas da empresa,
tratadas na secdo seguinte, onde sdo abordados o0s recursos e aptiddes que as

organizacdes detém para gerir e gerar a inovacgao.

2.1 INOVACAO E SEU PROCESSO

A complexidade do processo de inovagdo e as variagcdes de formas em que ocorre
nos diferentes tipos de empresas, industrias, mercados e paises identifica que uma clara e
curta definicdo ndo é sempre possivel e, por esta razdo, uma série de conceitos sao

apresentados na tentativa de compreender a evolucéo e origens do tema.

Os economistas classicos, como Adam Smith, ja no final do século XVIII estavam
conscientes das intimas liga¢des entre avancgos cientificos e progresso técnico na indudstria.
Karl Marx enfatizou o papel da inovagédo na elevagédo 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 posigdo privilegiada de uma empresa em relagdo as demais.

Posteriormente, Schumpeter (1912;1942), um dos primeiros autores a destacar a
inovagdo como pega fundamental para atingimento de resultados extraordinarios, no caso
do status monopolista, sob tutela do empresario empreendedor. Schumpeter fez a distincdo
entre invencdo — descoberta de um principio que enriquece o conhecimento e que nao
possui, por si sO, 0 aspecto econdmico e inovacdo — criagdo de uma funcdo de producéo
nova através do emprego de recursos inéditos em busca do lucro. Desenvolveu também a
idéia de que os ciclos longos da economia estdo submetidos a logica de destruicdo criadora
embutida na inovacdo. Entende-se, por Schumpeter que uma empresa inovadora rompe o
fluxo circular do mercado com um novo produto e consegue uma posi¢do de monopolista
temporaria. No momento em que outras empresas conseguirem introduzir no mercado um
produto concorrente, ter-se-a entdo, a difusdo da tecnologia, normalizando a inovagéo e

voltando ao fluxo circular do mercado. Quando o autor trata do processo da destruicdo



18

criadora, define como impulsionadores da manutencdo e financiamento da maquina
capitalista a busca de novos bens de consumo, métodos de producdo, novos mercados e

formas de organizacéo.

O entendimento de Schumpeter sobre inovacdo foi base e origem para muitos
estudos futuros, uma vez que apresentava lacunas se aplicado para a realidade atual. Da
década de 60 para ca, diversos estudos empiricos permitiram uma melhor compreensao
sobre o significado da inovacdo. Passou a ndo ser mais vista como um processo de
descoberta de novos principios cientificos ou tecnoldgicos, mas sim como um processo de
aprendizado ndo linear, ndo sendo um fato isolado nas organizacfes, mas sim um processo
de multiplas fontes, derivado de interagcbes entre agentes. Foram sendo formadas teorias
neo-schumpeterianas, que utilizavam os estudos de Schumpeter como base, mas

trabalhavam em um contexto de modelos néo-lineares do processo de inovacao.

Nelson e Winter (1982), concretizaram a importancia da inovacéo e das capacidades
internas como responsaveis pela competitividade e perpetuacdo da organizacgédo, alterando a
logica de maximizacdo de lucro, até entdo, base para sobrevivéncia. De forma
complementar, Freeman (1989) resgatou a contribuicdo de Schumpeter no sentido de
incorporar o progresso técnico como variavel-chave do processo evolucionério da firma e do
mercado. Freeman recuperou e atualizou a teoria dos ciclos longos de Schumpeter,
mostrando como a difusdo de inovacBes esta no centro dos movimentos ciclicos da
economia mundial. Considerando um ambiente mais amplo da economia, Freeman e Perez
(1988) enfatizaram que o desempenho inovativo depende ndo apenas de ac¢bes de firmas e
de organizac¢des de ensino e pesquisa, mas também de como elas interagem entre si e com

varios outros atores do ambientes nacionais ou locais.

As taxonomias “inovacdes incrementais e radicais” introduzidas por Freeman e Perez
(1988) apresentam dois niveis distintos de inovacdes: a) incrementais: melhorias que
ocorrem de forma relativamente continua em qualquer empresa e podem ser invengdes ou
melhorias propostas de colaboradores mais ligados as operacdes da empresa e b) radicais:
definidos como eventos descontinuos resultado de pesquisa deliberada e com efeitos mais
aprofundados e dramaticos, como a criagdo de novos mercados. Davila et al (2007) introduz
as inovacoes “semi-radicais” explorando uma definicdo intermediaria entre as incrementais e
radicais. Outro tipo de inovagdo comentada atualmente sdo as chamadas “inovacdes
disruptivas”, apresentados por Christensen (2003). Tratam-se de inovagdes semi-radicais ou

radicais inspiradas na mudanca de uma base tecnoldgica.
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Os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2005) quando abordam topicos fundamentais de
gestdo da inovacdo apresentam uma discussdo sobre inovacdo radical e incremental em
produtos, processos e servicos. Consideram duas dimensfes: a) “extensdo percebida da
mudanca”: inovagfes radicais e incrementais e; b) “0 que é mudado”: tipifica o objeto do

processo de inovacao: a inovacao de produto/servico e a inovacao de processo.

Como conceito fundamental desta pesquisa, optou-se por definir inovacdo como o
resultado de um processo de complexas interacdes entre organiza¢cdes voltadas a busca de
novos conhecimentos que garantam, mesmo que momentaneamente, o desenvolvimento e
potencial perpetuacdo de um sistema. E quanto ao tipo e extenséo da inovacgéo, considera-

se: radical e incremental — como inova e produtos/servigos e processos — o que inova.

Considerando a inovagdo como resultante de um conjunto de atividades, é
conveniente conhecer este caminho. O processo de inovagdo tem evoluido de uma viséo
estritamente seqiencial para uma abordagem mais interativa. Os modelos seqlienciais
refletiam uma visdo simplificada da inovacdo: originada nos laboratérios cientificos e
"empurrada” para o mercado — technology push — ou demandada "puxada' de
clientes/mercado — market pull — e desenvolvida a posteriori. Assim, algumas vezes, 0
processo de inovagdo se da de uma forma "empurrada” e outras de uma forma "puxada”,
embora, as recomendagdes para um resultado bem sucedido requerem a interagao entre
essas duas abordagens (TIDD, BESSANT, PAVITT,1997)2.

Uma caracteristica essencial a ser resgatada € que a inovacdo é uma atividade
envolvida em incerteza, o que significa uma inabilidade de prever o resultado do processo
ou de determinar o melhor caminho para uma meta particular, implicando em limites ao
processo de planejamento (ROSEMBERG, 1994).

E para sustentar o processo de inovacédo, cada organiza¢do possui, estando decidida
por ter um processo formal de inovagdo ou ndo, um rol de capacidades tecnoldgicas. O seu
desenvolvimento e assimilacdo geram aptidées a organizacdo para alterar uma tecnologia,
de recomendar novos conceitos e de descobrir as melhores solucbes. Independentemente
de saber qual o foco de suas inovacdes — produto ou processo, as organiza¢cdes acumulam

capacidades que suportam o processo de inovacdo, conforme tratado na secéo seguinte.

% Outros tépicos do processo de inovacéo s&o citados no quarto capitulo deste trabalho.
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2.2 CAPACIDADE TECNOLOGICA

A énfase abordada anteriormente, referindo-se a inovacdo como resultado de um
processo de desenvolvimento, pressupfe que estas necessitam muito mais do que o0 uso
eficaz de seus recursos produtivos e de gestdo. H& a necessidade de incorporar novos
conhecimentos que alinhem a geracao, assimilacdo e utilizacdo de novas tecnologias em
seus produtos, processo e servicos. Nesta secdo sdo apresentadas as definicbes de

capacidade tecnol6gica, bem como niveis e métricas utilizadas em avaliacfes.

2.2.1 Definicdo de capacidade tecnoldgica

Conforme Kim (1993), capacidade tecnol6gica é a habilidade com que a empresa
aplica os conhecimentos tecnolégicos em atividades de producao, investimentos futuros e
inovacdes, de forma a adaptar-se ao contexto onde vive. Esta capacidade pode manifestar-
se diferentemente entre as Firmas, desde a aptidao para assimilar e utilizar uma tecnologia,
passando pela habilidade para adaptar e modificar, até a capacidade de, efetivamente, gerar
novas tecnologias. Em suma, capacidade tecnoldgica estd associada a capacidade de

realizar mudancas e inovagdes na tecnologia.

De forma complementar, Zawislak, Nascimento e Graziadio (1998), em pesquisa
sobre um plano estratégico de tecnologia para as pequenas e médias empresas de auto-
pecas do estado do Rio Grande do Sul, definem capacidade tecnoldgica como o processo
de escolha das tecnologias, além das opc¢bes aos rumos de modificagcdo assumidos pela
mesma, ou seja, € a capacidade de absor¢cdo, dominio, adaptacdo, melhoramento ou

inovacao de uma tecnologia por parte de uma organizacao.

Na mesma linha, Nelson e Winter (1982) compreendem que capacidade tecnolégica
refere-se a aptidao para utilizar a tecnologia e realizar mudancas, em funcéo de objetivos e
necessidades da empresa. Para Lall (1992), a capacidade tecnolégica capacidade é
entendida “como um processo continuo de absor¢&o ou criacdo de conhecimentos técnicos,
determinados, em parte, por fatores externos e, em parte, pelo acimulo de conhecimentos e
habilidades” (LALL, 1992, p. 166). O autor adiciona que esta capacidade esta relacionada

com a capacidade de investimentos, de producéo e de interacdo dentro da economia.
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Bell e Pavitt (1993;1995) ao abordar o processo de acumulacdo tecnoldgica,
definiram capacidade tecnologica como sendo 0S recursos necessarios para gerar e gerir
mudangas tecnologicas. Esses recursos acumulam-se e incorporam-se aos individuos
(como aptidBes, conhecimentos e experiéncia) e aos sistemas organizacionais. Os autores
separam estes recursos em capacidades de rotina e inovadora, onde: a) de rotina —
representam os recursos para produzir bens e servicos em determinado nivel de eficiéncia,
utilizando-se uma combinacdo de fatores: habilidades, equipamentos, especificacbes de
produtos e de producédo, sistemas e métodos organizacionais e; b) inovadora — incorpora

recursos adicionais e distintos para gerar e gerir a mudanca tecnoldgica.

Figueiredo (2005), balizado pelos conceitos de Bell e Pavitt (1993;1995), Lall (1992)
e do trabalhos do proprio autor (FIGUEIREDO, 2001), afirma que a capacidade tecnoldgica
de uma empresa (ou de um setor industrial) € armazenada e acumulada através de, no

minimo quatro componentes, conforme segue abaixo:

e Sistemas técnicos-fisicos: referem-se a maquinaria e equipamentos, sistemas
baseados em tecnologia de informac¢do (como os bancos de dados), software

em geral, plantas de manufatura;

e Pessoas: referem-se ao conhecimento tacito, as experiéncias e habilidades de
gerentes, engenheiros, técnicos e operadores que sédo adquiridos ao longo do
tempo, mas que também abrangem sua qualificacdo formal. Essa dimenséo tem

sido geralmente denominada de “capital humano” da empresa ou do pais;

e Sistema (tecido) organizacional: refere-se ao conhecimento acumulado nas
rotinas organizacionais e gerenciais das empresas, nos procedimentos, nas
instrucdes, na documentacdo, na implementacdo de técnicas de gestdo, nos
processos e fluxos de producdo de produtos e servicos e nos modos de realizar

certas atividades nas organizacoes;

e Produtos e servicos: referem-se a parte mais visivel da capacidade tecnoldgica
e refletem o conhecimento técito das pessoas, da organizacdo e dos seus

sistemas fisicos e organizacionais.

Caracteriza-se para esta pesquisa o0 conceito de que a capacidades tecnologicas sao
as competéncias e recursos da empresa em absorver, dominar, adaptar, resolver o
problema, desenvolver, uma mudanca técnica, gerando e gerindo a inovacdo de forma a

incorporar ao sistema organizacional.
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2.2.2 Niveis e métricas de capacidade tecnoldgicas

A avaliacdo, métricas e niveis de capacidades tecnolégicas como alavanca para
inovacao tem sido apresentada como ponto inicial para monitoramento de um processo de

orientacdo da empresa a inovacgéao.

Lall (1992) divide as capacidades tecnoldgicas em trés niveis, onde as firmas podem

evoluir, conforme acumulam competéncias. As classificacdes sao:

e Capacidade tecnoldgica basica: capacidade minima de manter em operacao um
processo produtivo. Envolve apenas a utilizacdo de uma tecnologia, sendo

muitas vezes baseada na experiéncia e conhecimentos empiricos.

e Capacidade tecnolégica intermediaria: caracteriza-se pela capacidade de
modificagdo da tecnologia utilizada, envolvendo o melhoramento do que ja é
feito. Implica na capacidade de aprendizagem e dominio da tecnologia, sendo

baseada fortemente em engenharia de processo e de produto.

e Capacidade tecnoldgica avancada: caracterizada pela efetiva capacidade de
inovacdo. E o mais alto nivel de capacidade e pressupde a geracdo de
tecnologia com a existéncia de departamentos de engenharia e laboratérios de

Pesquisa e Desenvolvimento.

Complementando a primeira classificacdo de Lall, Zawislak (1996) entende a
capacidade tecnoldgica basica como aguela que toda empresa deve possuir para sobreviver
em um ambiente dindmico. Trata-se, portanto, da garantia de continuidade do que ja é feito.
Para o autor, ela implica as capacidades administrativas e a de resolver problemas néo
rotineiros, mostrando-se como o reflexo de um conjunto de conhecimentos e habilidades
gque se desenvolvem pelo aprendizado informal e pela solugdo de problemas que impedem o

funcionamento do processo produtivo.

Kim (1993) apresenta, também aplicado por Graziadio (1998), trés grupos para

classificar as empresas de acordo com os niveis de capacidade tecnoldgicos, a citar:

e Assimilar e utilizar a tecnologia: neste nivel de capacidade a empresa consegue

apenas manter a tecnologia em funcionamento. Isto significa a habilidade para
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utilizar os conhecimentos sobre materiais, equipamentos e processos da

mesma forma como eles foram previstos originalmente.

e Adaptar e modificar a tecnologia: a partir de uma base sélida de conhecimento
técnico e experiéncia, a empresa tem habilidade para, ndo apenas assimilar,
mas também alterar conhecimentos. Corresponde a habilidade para modificar
desenhos, projetos de produtos, processos, etc. Na medida em que as
mudancas trazem resultados positivos, a empresa melhora o0 seu desempenho.

As mudancas sao, portanto, inovag¢des incrementais.

e Gerar novas tecnologias: a empresa domina o conhecimento tecnolégico do
setor e, a partir de esforgos intensivos de inovacao (atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento), consegue gerar mudancas que causam impacto sobre os
concorrentes. Com este tipo de capacidade, a empresa pode modificar o
conteudo cientifico da tecnologia (sob a forma de materiais, produtos ou

processos).

Furlanetto (2006), em pesquisa desenvolvida no Arranjo Produtivo Local de Calgados
de Campina Grande, Paraiba, utilizou como referéncia um tipologia de capacidade

tecnoldgica adaptada de Lall (1992) e Drouvot & Verna (1994), conforme mostra o quadro 1.

Capacidade | Etapas | Competéncias Principal fonte Tipo de Organizacédo da
Tecnologia de tecnologia inovacao Empresa
Basica 12 Formacdo de RH | Clientes Informal Micro: intensiva
em Mao de Obra
28 Manutencéo Fornecedores de | Formalizada PMEs: intensiva
insumos até a atividade | em Méo de Obra
de design
32 Controle da Fornecedores de | Atividade Grandes:
Qualidade equipamentos formal de PCP | intensiva em Méo
de Obra
Intermediaria | 42 Engenharia de Centros Atividade Intensiva em
produto e de tecnolégicos formal de capital
processo engenharia
Avancada | 52 Pesquisa InstituicBes de Atividade Intensivas em
aplicada C&T formal de P&D | C&T

Quadro 1 — Tipologia da Capacidade das Empresas
Fonte: Furlanetto, 1995. Adaptado de Lall (1992) e Drouvot & Verna (1994)

Furlanetto (2006) apresenta também a relacdo entre capacidade tecnoldgica e o

dominio que a empresa possui. Utiliza os mesmos estagios e apresenta um resumo daquilo

que as empresas, em tais estagios, dominam da tecnologia, conforme quadro 2.
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Capacidade Tecnol6gica Dominio Tecnolégico

Basica Compra de equipamentos, subcontratagdo de operacdes, vigilia,
contratacdo de especialista, desempacotamento, learning by doing.

Intermediaria Engenharia reversa, estabelecimento de consércios, joint-ventures,
aliancas estratégicas, prospeccéo.

Avancada Grandes programas de P&D autbnomos, ou em conjunto com centros
de pesquisa e universidades, realizacdo de pesquisas para terceiros,
venda de tecnologia.

Quadro 2 — Relacgéo entre Capacidade Tecnoldgica e Dominio Tecnholégico das
Empresas
Fonte: Furlanetto, 1995. Adaptado de Zawislak et al. (1998)

Outra métrica utilizada para mensuracdo de capacidades tecnoldgicas esta
evidenciada no estudo de Marins (2005), que avaliou o desenvolvimento capacidades na
indastria de tecnologia informacdo e comunicagdo. Baseia-se no modelo desenvolvido por
Figueiredo (2001), adaptado de Lall (1992) e Bell & Pavitt (1995), no qual a capacidade
tecnolégica é medida a partir de atividades que as organizagfes sao capazes de realizar de
maneira independente ao longo dos anos. A proposta é que as empresas tenham
possibilidade de classificar-se em niveis de competéncias (seis niveis, do basico até
avancado), cruzadas com atividades de: a) engenharia e gestdo de projetos, b) de produtos
e c) solucdes e ferramentas e processos. Tem-se entdo, aproximacdes de suas

capacidades, sejam de rotina ou de inovacao.

Ao final deste capitulo, pode-se definir que a inovacao € o resultado de um processo
de continuas interacdes da organizacdo e por sua vez, as capacidades tecnologicas atuam
como suporte deste processo, absorvendo 0s recursos e competéncias para gerir e gerar
inovacdes. Questiona-se a partir de entdo: para que direcdo seguir? Neste momento, de
imediato surgem as estratégias de inovacdo, com o papel de dar o rumo, vitalidade,
velocidade e intensidade ao processo de inovagdo. Sdo também as estratégias que
orientam quais as capacidades tecnoldgicas devem ser mais protegidas e desenvolvidas,

com vistas a atender a indicagdo da estratégia corporativa.
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3 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

A estratégia, como conceito genérico, pode ser considerada como a arte de aplicar
0s meios disponiveis a consecucdo de objetivos especificos. A estratégia de inovacgéo
abordada neste capitulo, resgata justamente as caracteristicas e op¢des de aplicacbes de
direcionamento de diretrizes, visando dar vida a inovacdo. A seguir, identifica-se as

caracteristicas e tipos de estratégia de inovacao.

3.1 CARACTERISTICAS DE ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Na literatura hd uma consonéncia de que tanto as inovacdes tecnoldgicas em
produtos quanto as em processos tém papel estratégico para o alcance de uma melhor
performance nas empresas. Ser capaz de fazer alguma coisa que ninguém mais consegue
fazer, ou fazer alguma coisa melhor do que os demais, ou ainda, ser capaz de oferecer um
servico melhor, mais rapido, com maior qualidade do que 0s concorrentes constituem-se
importantes fontes de vantagem competitiva (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005).

De acordo com Sutton (2002), embora todo executivo saiba que a inovagao exige
praticas radicalmente diferentes daquelas do dia-a-dia muitas empresas ainda sofrem
quando tentam mudar a rotina. Salienta que grande parte do problema é o fato de os
administradotes recuarem ao perceberem que a inovacdo exige préaticas estranhas e
aparentemente equivocadas, que até mesmo podem provocar uma perda inicial de
faturamento ou, talvez nunca gerem dinheiro algum. Entretanto, a longo prazo, as empresas
tendem a ndo sobreviver apenas de iniciativas ja experimentadas, elas precisam explorar
novos procedimentos e tecnologias para satisfazer a demanda do consumidor, para ganhar
vantagem sobre seus concorrentes ou, até para nao perder o ritmo. Se falamos em longo

prazo, falamos em estratégia.

Nesta pesquisa, ao abordar o tema estratégia de inovacao, utiliza-se conceitos e
posicionamento de Mintzberg (1988). Ele argumenta que a estratégia é muito mais
emergente e dependente da capacidade de interpretacdo de mudancas por parte dos
gestores do que o resultado de um plano cuidadosamente detalhado. Sua principal proposta
€ de que o processo de planejamento, considerando os instrumentos atuais, ndo atinge uma

modelagem ideal do ambiente externo e de suas constantes mutac¢des. Esta condicdo, na
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sua andlise, torna impraticaveis planejamentos exatos de longo prazo e real¢a a importancia

da consideragao de fatores dinamicos, contingenciais e adaptativos na estratégia.

Para iniciar, Davila et al. (2007) ressalta que um dos primeiros passos da empresa
ao participar do “jogo da inovacdo” é a da definicdo de sua estratégia de inovagéo. Enfatiza
que nao existe um cardapio de estratégias genéricas a qual os gestores podem fazer suas
escolhas. H& sim a necessidade de uma equipe diretiva decidir para onde ir, conforme as

condicbes do seu ambiente e, também, que possam suportar a estratégia corporativa.

Buscando os conceitos abordados por Burgelman e Rosenbloom (1997), ao
desenvolverem um framework do processo evolucionario para estratégias tecnolégicas,
insere-se as estratégias de inovagdo em um contexto dindmico. Os autores afirmam que as
estratégias tecnolbgicas séo resultados do comportamento passado e de experiéncias
acumuladas. Aponta fatores influenciadores da estratégia no ambiente interno
(comportamento estratégico e contexto organizacional) e no ambiente externo (evolugéo

tecnoldgica e contexto setorial), conforme figura 1.

Ambiente Interno

Contexto
Organizacional

Comportamento
Estratégico

Capacidades
Tecnoldgicas

Estratégia de
inovagéao

Experiéncia

Evolugao
Tecnolégica

Contexto
Setorial

Ambiente Externo

Figura 1 — Processo evolucionério para estratégias tecnoldgicas
Fonte: adaptado de Burgelman e Rosenbloom (1997)

De forma complementar, Davila et al. (2007) definem que a estratégia de inovacao
precisa de alteracdo com o passar do tempo, dependendo dos fatores internos e externos
da organizacdo. Citam como fatores externos: a) capacidades presentes na rede externa; b)
estrutura da industria; ¢) concorrentes e d) indice de mudanca tecnolégica. Como fatores
internos: a) condicdes técnicas; b) capacidades organizacionais; ¢) sucesso do atual modelo

de negdcios; d) financiamento e; e) visdo do comando executivo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) fazem um breve sumario do debate sobre estratégia
corporativa, partindo a discussédo de dois modelos: o racionalista — fortemente influenciado

pela experiéncia militar, seguindo passos como: a) Descricdo e compreensao do ambiente,
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b) Determinar um curso de acdo com base em analise e c) Implementar o plano. E o
incrementalista que reconhece a complexidade e mudanca do presente, bem como a

incerteza associada as estratégias, para nao se tornarem rigidas e possivelmente erradas.

Os autores ressaltam duas implicagBes para a gestdo referindo-se aos modelos. A
primeira se relaciona com a pratica da estratégia corporativa, que esta deve ser vista como
uma forma da corporacdo empreender, da andlise e da experiéncia, sobre como lidar mais
efetivamente com ambientes de complexidade e mudanca. A segunda implicacdo € que a
prética da estratégia bem sucedida ndo € replicavel, dada a complexidade do ambiente e

suas diferentes contingéncias.

A formulacdo, a definicAo de uma estratégia corporativa e a entrada no mercado
recaem sobre a necessidade de um alinhamento das iniciativas. O termo “alinhamento
estratégico” foi fortemente utilizado em pesquisas da Tecnologia da Informacdo, com a
preocupacdo da correta utilizacdo dos recursos da informacdo com a necessidade
estratégica da empresa (HENDERSON e VENKARTRAMAN, 1993). Na literatura de
estratégias corporativas, Kaplan e Norton (1997) disseminaram o termo, propondo o
alinhamento dos recursos organizacionais com 0S processos criticos da empresa e estes
com o0 posicionamento estratégico da mesma. Em ambas visdes, o “alinhamento ideal’

maximiza o valor da organizacao as partes interessadas, obtendo desempenho superior.

Ao assumir o risco em introduzir inovagbes no mercado, as empresas tomam tal
deciséo na expectativa de obter vantagem competitiva em relacdo as demais, na forma de
lucros diferenciados, que permitam sustentar uma seqiéncia de investimentos em outras
inovacoes. Entender ao fim desta secdo que estratégia de inovacdo é o conjunto de
diretrizes que direcionam as atividades para resolucédo de problemas, seja de mercado ou
de processo, € evidente a necessidade de encontrar uma opcdo que pondere um

alinhamento da estratégia as suas capacidades.

3.2 OPCOES ESTRATEGICAS

Existem variados termos para estratégia de inovacgdo, indo desde uma atitude
eminentemente inovadora (pro-ativa) até uma postura mais passiva (reativa). Inicialmente,
Freeman (1989) classificou em seis tipos de estratégias tecnolédgicas. O autor define que

dentre as variadas opc¢des de estratégias tecnoldgicas, a empresa pode escolher uma
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postura voltada totalmente & inovacdo (ofensiva), parcialmente (defensiva, oportunista),

passiva (dependente, imitativa) ou mesmo, bastante reativa (tradicional).

Os autores Hobday, Rush e Bessant (2004;2007), em seus estudos desenvolvidos
para avaliar capacidade tecnologica de empresas coreanas, definiram quatro tipos de
posicionamentos estratégicos de empresas relacionados a fatores tecnolégicos e de

mercado:

e Passiva: ndo reconhece a inovacdo como fonte de lucros. Dependentes de
inovacdes apresentadas por fornecedores, estando focada nos processos

internos e lacunas na gestao;

e Reativa: reconhece a importancia da inovag¢do, mas ndo est4d apta para
despontar com inovagdes no mercado, agindo sempre de forma reativa. De

forma geral, classificam-se nesta estratégia as pequenas e médias empresas;

e Estratégica: esthd baseada nas suas prioridades de implantagdo de projetos
continuos de inovacdo. Tem esforcos concentrados na sistematizacdo das

atividades de inovacao alinhadas a estratégia da corporacao;

e Criativa: constr6i uma completa estrutura de desenvolvimento tecnoldgico. A
gestao da inovacao € a principal estratégia e arma no mercado. De forma geral
estdo nesta classificacdo empresas multinacionais com foco em setores com

intensiva mudanca de tecnologia.

Estes quatro tipos sdo considerados pelos autores como evolutivos, onde as

empresas podem escalar tais degraus, de forma hierarquica.

Davila et al. (2007) partindo de sua Matriz de Inovacéao, identifica dois tipos basicos

de estratégia de inovacgéo:

e Jogando para ganhar: baseada em lideranca de mercado com inovacdes semi-
radicais e radicais que conduzem a transformacdes na empresa para criacdo de
idéias e produtos capazes de revolucionar o mercado. Busca enfraguecer a
concorréncia com langamentos exaustivos e freqientes nos diferentes tipos de
inovacdo. Caracteriza-se por uma estratégia de risco, pois existe quase e

somente 0 novo.
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e Jogando para ndo perder: essa estratégia, mais ponderada do que a anterior,
tem como intencdo de sucesso a utilizacdo da capacidade de ultrapassar os
concorrentes via inovagcbes incrementais oportunistas. As empresas

permanecem no mercado por ac¢des rapidas, assumindo riscos calculados.

Relacionados com as estratégias de “Jogando para ganhar x Jogando para nao
perder”, Kim (2005) insere dois tipos de mercados, na qual as organiza¢des precisam definir
suas estratégias de inovagcdo para competir: os oceanos vermelhos — que representam
todos os setores hoje existentes — e 0s oceanos azuis — que abrangem todos os setores ndo
existentes. Nos oceanos vermelhos encontra-se: a) fronteiras setoriais sdo bem definidas e
aceitas, pois as regras do jogo sédo conhecidas e b) “A briga de foice ensanglenta as
aguas”, visto que os mercados cada vez mais apinhados acarretam perspectivas menores
de lucro e crescimento, transformando produtos em commodities. Nos oceanos azuis
identifica-se que: a) a competicdo é irrelevante, pois as regras do jogo ainda ndo sao
definidas e b) os espagos de mercado sdo inexplorados, possibilitando a criacdo de

demanda e novas oportunidades de crescimento e lucro.

Kim (2005) apresenta ferramentas e modelos de andlise desenvolvidos na tentativa
de tornar a formulacdo e a execucdo da estratégia do oceano azul tdo sistematica e
operacionalizavel quanto é a concorréncia hos mercados conhecidos, os ditos vermelhos. A
estratégia do oceano azul eficaz consiste em minimizar os riscos, ndo em assumir riscos as
cegas. Nesse momento, Kim (2005) corrobora a Tidd, Bessant e Pavitt (2005) no aspecto de
estratégias para minimizacdo de riscos ao chegar no mercado, mas talvez néo tao claro na
gquestdo de sistematizacdo da estratégia, visto da ndo possibilidade de replicar téo

eficazmente em ambientes dinamicos.

No mesmo sentido de estratégias binarias, Christensen (1999) aborda que as
organizacdes devem definir basicamente sua posicdo estratégica no mercado: liderar ou
acompanhar uma nova plataforma tecnoldgica. Ressalta que em ambas as posi¢cbes sdo
verificados casos de sucessos, mas o vital é definir um posicionamento estratégico de forma

a explorar suas capacidades para erguer vantagens competitivas.

Outra classificagdo € apresentada por Zawislak e Marins (2007) que sumarizaram a

tipologia de Freeman (1989) em trés opg¢des estratégicas, conforme abaixo:

e Adaptadora: busca deliberadamente desenvolver acdes de inovacdo que tdo

somente resultem em incrementos a tecnologia em vigor.
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e Seguidora: busca deliberadamente esperar movimentos-chave de seu setor

para determinar o perfil de suas agdes de inovagao.

¢ Inovadora: busca deliberadamente ser lider tecnolégico e, sempre que possivel,

de mercado.

Para compilar os autores listados nesta secéo, elaboramos o quadro na sequéncia:

Autores e tipos de estratégias de inovacéo
Freeman Hobday et al . . Christensen Zawislak e
(1989) (2004:2007) | DaVila (2007) | Kim (2005) (1999) | Marins (2007)
Tradicional Passiva
©
5 Adaptadora
g
o > Dependente
gl g
S| 2 Reativa | jogando para | 2V€92nd40 N0 Acompanhar
| 2 ot n&o perder oceano
ol @ Imitativa p vermelho
o =
Ko :
N Seguidora
© Oportunista
N [
“l s Estratégica
S| 8 .
é = Defensiva Jogando para | Navegando no
= =
= 5 ganhar oceano azul Liderar
T
=§ Ofensiva Criativa Inovadora

Quadro 3 — Tipos de estratégia de inovacéao

Dessa forma, entende-se que existem as estratégias mais audazes, ditas “mais

inovadoras” seguindo de forma gradual as estratégias das empresas “menos inovadoras”.

Ao optar por uma postura estratégica orientada a inovagdo, a empresa “mais
inovadora”, assume um compromisso com a evolugéo da tecnologia, comprometendo-se em
modificar e melhorar continuamente seus processos, produtos e servi¢os. Tais organizacdes
adotam a tecnologia e a inovacdo como oportunidade de melhorarem o seu desempenho
competitivo e, por isso, valorizam esfor¢cos que visam, por exemplo, modernizar tecnologias
de processo, diversificar produtos, aumentar a qualidade de produtos, melhorar
caracteristicas técnicas de produtos, agilizar desenvolvimento de projetos, dentre outros. As
“mais inovadores” sdo aquelas que tém caracteristicas de oportunistas, defensivas,
ofensivas, estratégicas, criativas, que jogardo para ganhar, liderando inovacfes e mercados

para navegar em um oceano mais azul.
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J& as empresas “menos inovadoras” ndo apostam tanto ha mudanca da tecnologia
como fator de competitividade; elas valorizam aspectos relacionados a pregos e eficiéncia
produtiva. Seriam entdo aquelas tradicionais, dependentes, imitadoras, passivas, reativas,
que adaptam, que seguem, que jogam para ndo perder e que por muitas vezes, hdo saem

do mar cheio de concorrentes, o vermelho.

Recuperando a questdo da pesquisa, na tentativa de identificar um sistema que
contemple um alinhamento da estratégia de inovacdo em produtos ou processos, 0 quadro
apresentado nos faz ponderar que um mix de opcles estratégicas, pode, de certa forma,
conduzir a um mix entre as inovacdes geradas. O fato definitivo é que as relacdes entre a
estratégia de inovacdo com as orientagfes principais da empresa sao elementos-chave a
construcdo de vantagens competitivas. Independente de seu foco e opcdo, o0 seu
alinhamento com o conjunto de atividades da rotina pode destacar caracteristicas que

asseguram uma estrutura que permita a sustentacdo da inovacéo.

Novamente, sabendo que a inovacdo é o resultado de um processo de continuas
interacdes, sustentado por capacidades tecnolégicas e orientadas por uma estratégia, chega
a hora de questionar: h4 como gerenciar todas estas inter-relacdes? O capitulo seguinte

conduz conceitos e modelos que tratam de um sistema para gestéo da inovagao.
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4 GESTAO DA INOVACAO

Sera que existe um coOdigo secreto para unir a estratégia de inovacdo, as
capacidades tecnolégicas e o processo de inovacao, a fim de compor uma gestao da
inovacao eficaz? Entende-se que existe um processo em torno da inovagdo, composto por
funcbes possivelmente gerenciaveis. E neste sentido que este capitulo apresenta topicos de
gestdo da inovacdo e seus componentes, para posteriormente, oferecer um de modelo de

analise a ser utilizado no decorrer do trabalho.

4.1 ELEMENTOS DE SISTEMAS PARA GESTAO DA INOVACAO

As afirmacdes de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) apresentam evidéncias que, em
pesquisas nos ultimos 50 anos, remete-se a uma convergéncia sobre dois pontos sobre a
gestdo da inovagdo. Sdo eles: a) a inovacdo é um processo, ndo um evento isolado e b) a
influéncia no processo pode afetar os resultados, isto significa, entdo, que pode ser
gerenciado. Ainda, refletem sobre a importancia das rotinas, que séo aprendidas ao longo
do tempo e através da experiéncia. Outro ponto de convergéncia é que a inovagao precisa
ser gerenciada de forma integrada com o negdcio. A figura 2 apresenta as etapas e

atividades do processo bem sucedido para a gestdo da inovacgéo.

Fases

«—— Atividades

—_—
inalizacdes

Estratégia

Implemen-
tacé@o

- Mapeando o ambiente
para tecnologia,
mercado, regulagéo e
outras sinalizagdes.

- Coleta e selegéo de
sinalizagdes.

- Mapeando o futuro.

- Processo de
sinalizagdes em
informacdes relevantes
para o processo de

deciséo.

- Andlises, escolhas e planos.

- Avaliagdo dos sinais como
possibilidades de acdes.

- Conex0es com a estratégia
do negécio.

- Conexdo com as
competéncias principais.

- Avaliagdo de custo e
beneficio nas diferentes
opgoes.

- Selecao de opcdes
prioritarias.

- Acordo e compromisso dos
recursos.

- Plano.

- Solucdes para

decisOes estratégicas.

- Inventos através de
area de P&D.

- Utilizagao de P&D.
- Licencas ou
compras.

- Transferéncia de
Tecnologia.

- Maturidade para o
desenwolvimento.

- Desenwolvimento
técnico paralelo e
desenwolvimento para
mercados relevantes:
para produtos, o mercado
é o cliente e para
processos, 0 mercado
s80 0s usuarios internos
-Suporte de p6s venda.

| Aprendizado e Inovacio Continua |

Figura 2 — Rotinas do processo de gestdo da inovacao

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2005
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A figura apresenta uma lista de itens ligados a rotina de inovagéao. Contudo podemos
dizer que essas atividades tendem a se agrupar em quatro grandes categorias: a) a
inovacdo com perspectiva estratégica e de gestdo, b) desenvolvimento e utilizacdo de
formas efetivas para estruturas e processos, ¢) desenvolvimento e ampliacdo do suporte a
inovacdo no contexto organizacional e por fim, d) construcdo e manutencdo de links

externos a organizacéo.

Tratando-se de um processo, algumas destas categorias de analise devem ser
levadas em conta no que se refere as diferencas no processo de inovagado de cada firma,
sendo elas: a natureza e a abundancia de oportunidades de inovac¢do, os incentivos para

inovar e 0 quao tacito é o conhecimento tecnolégico (DOSI, 1991).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) afirmam que num processo de incerteza e inovagao
completa, parte do processo é dado pela sorte. Mas 0s autores sugerem que, a inovagao € o
core process destinado a renovar o que a organizagdo oferece ao mercado e os caminhos
pelo qual ela produz e entrega na comercializacdo. Para tanto, os autores sugerem quatro
fases para as organizagdes gerenciarem, resumidas da figura 2: buscar e monitorar seu
ambiente em busca de sinais de inovagéo; selecionar estrategicamente um conjunto de
ativadores potenciais para a inovagado das solugdes atuais; pesquisar as opcoes
selecionadas — alocacdo de recursos organizacionais; implementar, passo a passo, as

inovacoes.

Sistemas de gestdo da inovagdo sdo politicas estabelecidas e mecanismos de
informacdes que facilitam o processo de inovacdo dentro ou através das organizacdes. Para
uma inovacgao ter sucesso, faz-se necessario um processo explicito para gerir as etapas da
inovacdo, desde a concepcdo através do design, implementacdo, medicdo e por fim,
monitoramento (DAVILA et al., 2007).

Como citado anteriormente, Zawislak (1996) sintetiza a gestdo da inovacdo como
sendo a gestdo de todos os conhecimentos e informacdes, internos ou externos, em
estoque e aqueles em criacdo. Independente do tipo de tecnologia existe um roteiro-chave
de gestéo, o qual pressupde acbes e instrumentos para organizar a atividade de resolugbes

de problemas.

Assim, segundo o autor, toda e qualquer atividade de gestdo da inovacdo deve
conter determinador elementos como a formacéao de times de solugdo de problemas. Este
consiste num passo fundamental na medida em que permite reunir um plus de criatividade

que sera somado ao estoque de conhecimento e tecnologias disponiveis. Muitas
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informacdes pessoais sdo perdidas no processo por ndo haver meios de reuni-las. O uso de
times para integrar pessoas de diferentes areas da empresa € uma alternativa de sucesso
para alcancar um processo sinérgico de criacdo de novos conhecimentos, isto €, de
inovacao. Os grupos multidisciplinares, as equipe de solu¢fes de problema, o brainstorming,

as reunides de projetos sdo algumas das técnicas disponiveis.

7

Outro elemento € o mapeamento do ambiente externo, sendo fundamental o
conhecimento sobre as oportunidades e ameacas tecnoldgicas existentes. Mais do que
simplesmente realizar benchmarking, a empresa devera constituir verdadeiros canais de
informacdo com o mundo externo. Dado o avanco e a disponibilidade das tecnologias da
informacao, através de banco de dados, de redes de comunicacdo e de softwares, este
passo € inquestionavel. Existe de modo mais ou menos acessivel, ferramentas de
prospeccao (de oportunidades) e vigilia (de ameacas) tecnoldgica a disposi¢do de todas as
empresas. Outra alternativa é a de formacdo de redes tecnologicas com instituicdes de

pesquisa, centros empresariais, outras empresas, etc.

Além do mapeamento externo, deve ser feito o0 mapeamento da atividade interna de
resolugdo de problemas. Antes de poder administrar o processo de modificacdo da
tecnologia, € preciso conhecé-lo em seus minimos detalhes. Este passo permitird o
levantamento de pontos fortes e pontos fracos que, quando comparado as informacdes
externas, servirdo de parametros analiticos. Aqui busca-se saber como séo realizadas as
etapas de identificacdo dos problemas/oportunidades, interpretacao dos
problemas/oportunidades, busca de solucBes/alternativas, aplicagdo de uma

solucdo/alternativa.

Por fim, sugere os projetos como derradeiro passo, que visa, a partir de informacoes,
conhecimentos e criatividade programar as etapas de execucdo do processo de solucdo. No
projeto poderdo ser determinados objetivos, metas, papéis especificos dos participantes,
cronograma, or¢camento, enfim, todos os meios necessarios para otimizar a inovacédo. O
monitoramento e a avaliacdo periddica do projeto irdo, certamente, permitir um melhor
atendimento de resultados. Sem falar que o préprio processo de resolugdo de problemas

passa a ser muito mais organizado (ZAWISLAK, 1996).

Ampliando a visdo de elementos de um sistema, Zawislak e Marins (2007) propdem
um Sistema Total de Gestdo da Inovagdo, baseado no desenvolvimento integrado de
projetos, conforme o modelo da figura 3. O modelo exige vigilancia de informacgbes e
conhecimento de toda cadeia de valor contemplando mercado e tecnologia, que deve ser

baseado em uma estrutura organizacional promovendo a integracdo do portfolio de projetos.
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gue suporte técnicas e ferramentas que estimulam uma
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lideranca

empreendedora e criatividade. Todos estes elementos devem estar alinhados a uma

estratégia de inovacao e consequentemente, a estratégia corporativa.

Capacidades, estratégias,
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g
K/ 3 g @ )
E ° + Projeto 1
o [ % S &
+ i «
o n o g 4 %"G
=) oo o o ® & S c
0 E O o} 5253 22
—_ [&] ©
o Z = k=] o L= 3 © .
° wo = E L 0 Projeto 2
‘w
D21 |
e I <
o o <
= ZE o> & 2
= )] Zw< e =
S < w < W [
xo < [
8 Wao A > O
Q> uw :
- w o ~
Acoes
Sistema Total de Gestéo da Inovacgéo tinuas e
simultaneas

Figura 3 — Modelo de Sistema Total de Gestdo da Inovagéo
Fonte: Zawislak e Marins, 2007

Tang (1998) apresenta um modelo integrativo de inovagdo nas organizagoes,

capturando um panorama da inovacao sob a 6tica de oito elementos, extraidos da literatura

de inovacdo dinadmica e organizacional. A figura 4, modelo de Tang, apresenta no centro a

pesquisa e realizacdo de projetos como fontes de chegar ao ambiente externo, através das

inovacdes em produtos, processos e Servigos.

Ambiente Externo
Ambiente Interno

Orientagdo e Suporte

Comportamento e Integracao

~ Pesquisa e Produtos
Informagéo e o
realizacdo de Processos

Comunicacao . .
< Projetos Servicos

Conhecimento e Habilidades

Figura 4 — Um modelo integrativo: evolu¢do no desenvolvimento da estratégia
Fonte: Adaptado de Tang (1998)

No modelo proposto por Tang (1998), as dimensdes séo representadas pela conexao

de teoria de diversos autores. Inicialmente apresenta as informacdes e a comunicagao,
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representando o fluxo e uso da informacdo e da tecnologia, como fonte de conhecimento e
estimulo para inovacdo. Comportamento e integragcdo onde sdo tratados aspectos
comportamentais, motivagdo para inovacéao, times de trabalho e integracdo multifuncional.
Ja o conhecimento e habilidade abordam a criatividade, inteligéncia, introspecg¢des, dominio
relacionado ao conhecimento e habilidades, conhecimento tacito e explicito, criacdo de
conhecimento, aprendizado e treinamento. Informag¢do e conhecimento, comportamento e
integracdo, conhecimento e habilidades por fim, geram pesquisa e realizacdo de projetos,
onde localizam-se a localizacdo de oportunidade e problemas, solucdo de problemas,

reducdo de incertezas e 0s estagios de desenvolvimento de produtos e processos.

O autor baliza estes elementos por orientacdes e suporte, considerando a missédo da
organizacao, atividades de rotina, infra-estrutura, estratégia, recursos, sistema de operacao,
valores compartilhados e estilo de lideranca. Todos este, inseridos num contextos do
ambiente externo, tais como regras as regras econdmicas e de inovacao, sistema nacional

de inovacgéo, estrutura industrial e cultura.

Agrupando as revisdes, pode-se identificar alguns elementos pertinentes na
constituicdo de um sistema de gestdo da inovacdo. A infra-estrutura, seja de informagéo,

conhecimento e fisica, que suporta os processos, gerando produtos e servicos que chegam

ao mercado. O caminho para chegar ao mercado esta normalmente estruturado em etapas,
em projetos. Da mesma forma, o aprendizado gerado com as experiéncias das atividades de

rotina interage com as estratégias.

Nos modelos teoricos de sistemas de gestdo da inovacdo apresentados, had um
direcionamento e foco em tépicos relacionados com projetos. Abordar projetos como forma
de implementacdo de inovagles pressupde analisar a importancia da gestdo de projetos,
nao sé no campo da inovacdo, mas também no campo estratégico. Se a empresa optou por
ser inovadora, precisa alinhar seus objetivos estratégicos e recursos para tal feito. Desta
forma, a implementacdo de um sistema de gestdo da inovagdo requer atencdo especial em
como a empresa vai, de fato, pesquisar e realizar suas inovacao, tal como reforcado nesta

secdo: via projetos.

Para ter sucesso na busca de inovacbes é largamente recomendado que seja
estabilizado um processo formal de inovacéo, com técnicas e ferramentas adequadas a uma
gestdo de projeto eficaz (ADAMS et al., 2006). A habilidade de desenvolver idéias até um
produto final e a velocidade do seu desenvolvimento depende da boa execucdo nos
estagios do processo de desenvolvimento, assim como outros fatores como a politica de

riscos utilizada, as capacidades tecnologicas e a estrutura da empresa (TIDD et a.l, 2005).
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Assim, para que 0s projetos possam ser conduzidos, com uma vVisdo sistémica
coordenada e simultdnea com os impactos na estratégia é preciso, entdo, empregar uma
metodologia que viabilize uma gestao sistémica da estratégia de inovacdo com um portfélio

de projetos, permitindo a chegada de suas capacidades tecnolégicas ao mercado.

Na definicdo de métodos de gestdo de projetos e sua necessidade de implantacgéo,
h& uma reflexdo de que esta ndo deve ser apenas mais uma ferramenta de gestao, mas sim
uma opcao de acdo proativa frente as necessidades, para utilizar recursos e bases de

conhecimentos apoiadas na estrutura de projetos.

O funil tecnolégico de Wheelwright e Clark (1992) propbe etapas na proposta de
selecionar de projetos e manter um portfélio saudavel. Os autores explicam a importancia de
se fazer uma previsdo da tecnologia e do mercado, associar aos objetivos organizacionais, e
apos, filtrar os melhores pré-projetos (aqueles que, espera-se, tragam maior retorno e
competitividade), passa-se ao desenvolvimento do projeto, propriamente dito. Os autores
colocam em cada lado do funil as influéncias das estratégias de mercado/produto e de
tecnologia/processo. Mesmo no esquema classico de Rothwell (1994) que apresentava uma
visdo sequencial entre as etapas para projetos de inovac¢ao, pode-se identificar claramente o
equilibrio necessério entre as duas fontes para geracdo de idéias: novas necessidades —

mercado/produto e novas tecnologias — processo.

Wheelwright e Clark (1992) explicam que para se desenvolver projetos de inovagao
em produtos e processos em uma organizacao deve-se primar por: foco no consumidor para
dar foco a integragdo das areas; disciplina em todas as etapas do desenvolvimento;
coeréncia nos detalhes e diferentes elementos; padronizagdo das etapas para facilitar a
comunicagdo com velocidade do processo e alinhamento com a missdo e core business.
Ressaltam ainda que cada funcdo deva ter o entendimento das etapas do processo, pois 0s
mercados e as tecnologias sdo dindmicos e o tempo é critico para a competitividade. Assim,

a integracdo interfuncional é crucial para um desenvolvimento efetivo.

Uma integracdo efetiva depende, fundamentalmente, de atitudes que afetam o
relacionamento entre os grupos do fluxo de desenvolvimento. Tanto no desenvolvimento de
produtos, quanto de processos. Em termos ideais, projeto do produto e projeto do processo
devem caminhar juntos, assim, a integracdo entre as diversas fungbes necessita ser

bastante forte.

Além de uma selecdo adequada de projetos, Davila et al. (2007) ressalta que a

criagdo de um portfélio de projetos de inovagbes incrementais, semi-radicais e radicais €
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essencial para sustentar as inovac¢des dentro da empresa, tendo tais op¢des como meios de
gerenciamento de risco do negoécio. Zawislak e Marins (2007) afirmam que um portfélio
integrado de projetos esta relacionado com a ativacdo de inovagfes continuas, permitindo
ganhos de escala e de escopo. Ganhos de escala por partilhar entre projetos dados,
informacdes e conhecimentos, além de estrutura fisica, lideres, times e tempo. Ampliacédo
do escopo, por utilizar o aprendizado e solu¢des especificas de um projeto para incrementar
outros. Ainda para o sucesso e conducédo de projetos integrados, Zawislak e Marins (2007)
reforcam a existéncia da figura do lider empreendedor, que encoraja o engajamento em
diversos projetos, assim como a implementacdo de uma estrutura de gestdo dinadmica que

permita tal integracéo.

Se a inovagdo é resultado de um processo e 0 processo € suportado pelas
capacidades tecnoldgicas, todos direcionados pelas estratégias de inovacdo, logo, o
sistemas de gestdo da inovacdo poderia agrupar tais fungdes, com oobjetivo de gerenciar
esta atividade. Contudo, o alinhamento do sistema de gestdo de inovacdo as estratégias
tem relacdes diretas com fungdes da organizacdo e sua estrutura. Cada organizagao possui
seu foco principal de atuacdo, seja voltada ao mercado, as operagbes ou ambas,
apresentando projetos que transpassam pela sua infra-estrutura e recursos organizacionais.
Existem também aquelas fungdes que tem relacdes de causa-efeito, que sdo identificadas
como func¢des de alinhamento. Ora, para se atingir uma estratégia, as atividades de rotina
devem contemplar os objetivos propostos, além de um sistema de aprendizado que

promova a renovacao e retro-alimentacao das func¢des de alinhamento.

Neste sentido, a secdo seguinte apresenta elementos que compdem um sistema de
gestdo da inovacao, interligando estratégias, capacidade tecnologica, as funcdes de
alinhamento e as funcbes da organizacdo, de modo a propor um modelo de analise a ser

ampliado no decorrer do trabalho.

4.2 SISTEMA DE GESTAO DA INOVACAO — MODELO DE ANALISE

A partir do referencial revisado até entdo foi elaborado um modelo de analise
conceitual que agrupa fundamentos correlacionados, a fim de orientar as proximas etapas
da pesquisa. Conforme figura 5, foi dividido em trés partes: estratégia, capacidade

tecnoldgica e experiéncias.



39

- CAPACIDADE .
ESTTRATEGIA -
{,:} TECNOLOGICA EXPERIENCIAS

Figura 5 — Etapas do modelo

A etapa chamada “Estratégia” foi composta pela légica de desdobramento da
estratégia corporativa a estratégia de inovacdo. No momento ndo é a intencdo avaliar a
adequacdo deste desdobramento, mas sim considerar que estratégia de inovacao tem total
relacdo com os valores, objetivos e posicionamento estratégico da organizacdo. Mesmo
aquelas que ndo possuem uma estratégia de inovacdo declarada, entende-se que ela esta
fortemente relacionada com a estratégia corporativa. Consta um balizamento de foco entre
empresas que tém perfil de estar mais proximas ao seu mercado, seu cliente, ou seja, as
novas necessidades. Do outro lado, aquelas que perseguem novas tecnologias, gerando
processos inovadores. Mesmo que as orientacdes de mercado e tecnologia ndo possam ser
consideradas isoladas, com posicionamento extremamente distantes, foi importante
considerar estes pontos, visto de suas diferencas a serem detectadas na préxima etapa do

modelo.

A etapa “Capacidade Tecnoldgica” aborda as fun¢gbes da empresa que compdem a
sua forma de gerir e gerar a inovacdo. Como as competéncias que a empresa desenvolve
para inovar dentro de seu sistema organizacional. Contempla o papel de conectar a
estratégia na rotina e no aprendizado da Organizacao. Tais fungdes ainda sdo relacionadas
com as fung¢des da Organizacdo que tem ligacdo direta com a capacidade tecnoldgica:
produtos e servigos, processos, gestdo de projetos e infra-estrutura. Deste contetudo séo
extraidas as caracteristicas para o sistema para gestdo da inovagdo, alinhado a estratégia

de inovacéo, questao principal da pesquisa.

Como resultado da soma entre estratégia e capacidade de inovar estdo as
experiéncias. A etapa chamada “Experiéncia” trata dos projetos, lancados na figura de funil
de tecnologia, balizados pelas necessidades de produtos e processos. Neste caso, 0s
projetos em produtos e processos estdo alinhados em um portfélio adequando as
necessidades e perfil de desenvolvimento: mais em produtos, mais em processo ou um mix.

Na sequéncia, a figura 6 apresenta as etapas de forma detalhada.
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Ao centro do modelo, a etapa “Capacidade Tecnologica” foi definida através da

relacéo entre as “Fun¢des Organizacional” e “Func¢des de Alinhamento”.

As “Funcbes Organizacionais” representam as atividades consideradas chaves para

representar a inovacdo na empresa, sendo definidas por: produtos e solucdes, gestao de

projetos, processo e tecnologia, infra-estrutura. Entende-se que a forma de como a empresa

trabalha (de forma estratégica, na rotina e no aprendizado) nestas quatro funcées podem

representar suas capacidade de inovar.

As “Funcfes de Alinhamento” representam as atividades estratégicas, de rotina e de

aprendizado, desenvolvidas e acumuladas no decorrer das experiéncias atravessadas.

Detalhadamente, define-se que:

e ESTRATEGIA: Consiste na definicio, implantacdo e alinhamento da estratégia

de: desenvolvimento de novos produtos, implementacdo de novos processos e
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tecnologias, gestdo de projetos de inovacdo e infra-estrutura organizacional,

ambas relacionando com seu alinhamento a estratégia de negoécio da empresa.

ROTINA: Consiste no funcionamento das atividades e praticas relacionadas ao
desenvolvimento de novos produtos, a incorporacdo e controle de novos
processos e techologias, a gestdo de projetos de inovacgéo e a infra-estrutura da
empresa (recursos humanos, maquinas e equipamentos, ambiente

organizacional) e a sua inter-relacéo.

APRENDIZADO: Geracdo, acumulacdo e disseminacdo de conhecimentos a
partir do processo de desenvolvimento de produtos, de novos processos e
implantacdo de novas tecnologias, do planejamento e implementacdo de
projetos de inovacdo e de conhecimentos relacionados a infra-estrutura intra-

organizacional.

Como resultante de cada um dos quadrantes dos cruzamentos da matriz um

conjunto de critério que indicam um nivel de capacidade, com escala de 1 a 3, conforme os

requisitos mencionados para cada item. No resultado geral da escala®, define-se:

Nivel 1 — Basico: estagio basico de capacidade tecnoldgica na relagdo das

funcdes de alinhamento e fungbes organizacionais.

Nivel 2 — Intermediario: estagio intermediario de capacidade tecnoldgica na

relacdo das funcdes de alinhamento e fun¢des organizacionais.

Nivel 3 — Avancado: estdgio avancado de capacidade tecnolégica na relacdo

das funcdes de alinhamento e funcgdes organizacionais.

Considerando a orientacdo estratégica e o sistema de gestdo da inovacéo, formado

pelas caracteristicas das capacidades tecnolégicas, as atividades de inovacdo séo geradas,

criando entdo, as experiéncias da organizacao. Tais atividades resultam nas condicdes da

estratégia e capacidade para inovar. O conteudo deste modelo de analise serd avaliado nos

capitulos seguintes, conforme os métodos previstos para a pesquisa, de forma a tangenciar

0s objetivos propostos. Ainda, antes de apresentar os caminhos percorridos no trabalho e

sua analise, foram revisadas as caracteristicas do setor e ambiente da empresa avaliada.

® Ver capitulo 6, onde a escala apresenta-se mais detalhada.
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5 O SETOR DO VESTUARIO NO BRASIL: TRAJETORIA E SUAS FACES FRENTE A
NECESSIDADE DA INOVACAO

As caracteristicas de uma organizagao disposta a inovar estdo relacionadas com a
interagdo e impacto com elementos do ambiente externos. Com fins de contextualizar o
setor onde a pesquisa foi realizada, este capitulo apresenta especificidades, dados, fatos e
faces frente a inovacédo. Esta dividido em trés partes, sendo que na primeira sédo abordados
tépicos do setor calcadista do Vale dos Sinos, Rio Grande do Sul. Na sequéncia, o setor
téxtil/confeccdo do Vale do Itajai, Santa Catarina é repassado. Ao final, faz-se uma

avaliacdo conjunta dos setores, contemplando entdo o setor do vestuario.

5.1 O SETOR CALCADISTA

Segundo Resenha Estatistica, publicada pela Abicalgcados — Associagéo Brasileira da
Industria do Calgado (2006), as atividades com manufatura de calgados no Brasil iniciaram
na cidade de Franca, S&o Paulo, com a chegada de artesdes italianos. No Sul, os imigrantes
alemaes trouxeram técnicas de curtimento de couro, instalando-se, principalmente, no Vale
do Rio dos Sinos, Rio Grande do Sul (ABICALCADOS, 2006).

Na década de 60 foi realizada uma misséo comercial aos Estados Unidos. A primeira
exportagdo brasileira em larga escala ocorreu em 1968, com o embarque das sandalias
marca Franciscano, da empresa Strassburguer, de Campo Bom, Rio Grande do Sul para os
Estados Unidos. Também nesta época surgiu uma figura importante no processo de
exportacdo de calcados brasileiros, o agente de exportacdo. Com a intermediacdo destes
agentes, os fabricantes passaram a produzir os modelos desenhados no exterior, pratica
exercida até os dias de hoje (ABICALCADOS, 2006).

Atualmente, o Vale do Rio dos Sinos, consiste em um verdadeiro distrito industrial
calcadista, tendo inUmeras empresas do segmento préximas umas as outras, tais como
fabricas de calgados, curtumes, industrias quimicas e de componentes, indlstrias de

maquinas e equipamentos e grandes agentes de exportacdo. E considerado um dos
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maiores clusters* coureiro-calgadista do mundo, por suas caracteristicas de alta
profundidade de relagBes entre empresas e da densidade de fluxos de informacéo
(SCHMIDTZ,1993).

No ambito das exportagdes, tiveram crescimento extensivo desde o inicio das suas
atividades externas, incorporando crescentes recursos e mao-de-obra. Entretanto, observa-
se gque em meados dos anos 90, com o inicio do Plano Real e com o acirramento da
concorréncia dos paises asiaticos, em especial a China, uma crise notavel ocorreu: 151

empresas faliram e 18.880 pessoas ficaram desempregadas (ROSA, 1998).

No mercado doméstico interno o Brasil é relativamente auto-suficiente ocorrendo
importacdes no segmento de calcados esportivos (ténis) de maior performance, assim como
em produtos de baixo preco, fabricados na Asia. Contudo, as importacdes estdo em uma
curva intensa de crescimento. Em 2003, foram importados 5,3 milhdes de pares, sendo 3,9
milhdes da China. Ja em 2005, houve um salto para 17 milhdes de pares importados, sendo
que a China representa em torno de 68%, com 13,7 milhdes de pares (ABICALCADOS,
2006), fato que representa uma lacuna nas formas de protecdo do mercado nacional e

facilidade de penetrac@o de marcas e produtos importados no pais.

Em evento recente, de ambito nacional das industrias do calgado, o 11° Seminério
Nacional das Industrias de Calgados, ocorrido em novembro de 2006, foram apresentados
relatos onde ficou evidente que o setor precisa estabelecer cada vez mais uma sintonia fina
com todos os elementos que induzem a inovagao. Seja através de promoc¢ao comercial, seja
em investimentos em marca e design (BRAZILIAN FOOTWEAR, 2006).

Outras evidéncias da propenséo a inovacéo, no Vale dos Sinos, estdo expressas em
edicdo de uma revista de circulacdo na regido, editada pela ACI-NH/CB/EV®, intitulada de
“Inovar para diversificar: entidades, poder publico, empresarios e universidades buscam
capacitacdo e conquistam acles para alternativas de inovacao junto ao setor coureiro-
calcadista”. A reportagem apresenta reflexdes e acbes da regido em relacdo ao tema da
inovacdo (O EMPRESARIO, 2006). Nesta edicdo foram relatados o0s seguintes

projetos/acoes:

“ Neste contexto, segue-se a definicdo de Porter (1993) onde cluster € uma concentracdo geogréfica
de industrias afins, representando um fator determinante na competitividade de um setor industrial em
uma nacao.

®> ACI NH/CBJ/EV é a Associacdo Comercial e Industrial de Novo Hamburgo, Campo Bom e Estancia
Velha. Entidade de classe que atua em varios projetos integrados com o setor.
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Projeto InovAcao: liderado pela ACI-NH/CB/EV tem como finalidade possibilitar que

pessoas expressem uma idéia inovadora e que possa receber auxilio profissional para

realiza-la, transformando-as em bons negécios.

Parque Tecnolégico do Vale dos Sinos/Valetec: lancado em 2004 foi projetado para

receber empresas, especialmente de base tecnolégica. Tem como objetivo ampliar a
competitividade internacional do setor coureiro-calcadista do Vale dos Sinos, além de buscar
desenvolver novas vocacdes produtivas na regido. Trabalha em conjunto com o Nucleo de

Incubadoras Feevale.

Centro de Design: comandado pela Feevale, realiza projetos para agregar valor aos

produtos desenvolvidos por empresas da regido, fazendo pesquisas, desenvolvendo

produtos, identidade visual e outros trabalhos.

Identificando que muitas fontes de inovacdo provéem dos fornecedores, a Assintecal
— Associacéo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calcados e Artefatos
mantém o Nagi - Nucleo Assintecal de Gestédo da Inovacédo. O NAGI busca equiparar o setor
com os maiores mercados mundiais em termos de inovagao tecnoldgica para o setor, sendo
interface entre empresas e institutos. (ASSINTECAL, 2006).

O IBTec — Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, Calcados e Artefatos,
anteriormente com fun¢des apenas de um centro de tecnologia, também é fonte imediata de
geragdo de inovacao no setor. Em 2005, quando passou a ser chamado de Instituto, buscou
alinhar acbes mais voltadas a pesquisa, pois, até entdo, tinha forte representatividade em
atividades como testes, ensaios e padronizacdes. A exemplo disso, lidera uma pesquisa
com universidades e empresas para aplicagbes da nanotecnologia, biomecéanica e
ecodesign (IBTEC, 2007).

Uma dificuldade apresentada no setor calcadista foi o de ser sempre “acolhedor” de
mao de obra com baixo nivel educacional, conforme apresentou Costa (1995) em pesquisa
sobre o impacto do progresso técnico no setor. Este fato ainda € presente como agravante
nas empresas, mesmo que contando com inimeras opc¢des de ensino e capacitacdo, como
vimos anteriormente e outras, a citar: Unisinos, Feevale, Centro Tecnoldgico do Calcados —

Senai. A mao-de-obra adquire sua capacitagéo principalmente on the job (COSTA, 2002).
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5.2 O SETOR DE TEXTIL-CONFECCAO

Nesta secdo um resgate historico do setor téxtil-confeccdo do Vale do Itajai é

apresentado, além de trazer alguns agentes relevantes para o processo de inovacao.

A industria téxtil-confe¢éo constitui-se como uma das atividades tradicionais na sua
formacdo e no seu papel histérico na industrializacdo. Conforme observa Dias (1999), esta
industria foi uma das precursoras do processo de mecanizacdo da producdo durante a

Revolucéo Industrial.

Este setor também foi um dos precursores da incorporacdo de componentes
microeletrbnicos em maquinas e equipamentos. Como traco marcante destas
transformagdes neste periodo tem-se, no segmento de fiagdo, o desenvolvimento de fios
sintéticos, assim como posteriormente significativos avancos nos filatérios e no segmento de
tecelagem, com o surgimento da microeletrdnica, observa-se a introdugdo de teares que

incorporam componentes de base microeletronica (FLEURY et al., 2001).

Na dimensdo nacional, a industria téxtil-vestuario passou por profundas
transformacdes na década de 1990, sendo que a abertura comercial desde o final dos anos
1990, combinada com as medidas do Plano Real em 1994, contribuiu fortemente para estas
mudancas. Ainda que os estudos mais recentes, em especial os do final dos anos 1990 pra
cé, sobre a industria téxtil- confeccdo, tenham apresentado uma inclinacdo a uma leitura
mais positiva em termos de moderniza¢do e aumento de competitividade do complexo téxtil
no Brasil apos a forte reestruturacao produtiva ocorrida nos anos 1990, estes estao longe de
serem convergentes em seus diagnoésticos e, sobretudo em sugestdo de politicas, assim
como apontam fragilidades e limitagbes da industria téxtil- confec¢do. Este fato n&o
necessariamente traz uma leitura negativa, mas indica a complexidade e diversidade dos
fenbmenos na estrutura industrial e empresarial do complexo téxtil-confec¢éo e requisitos
novos estudos, de diversas dimensdes, entre elas a dimensao tecnolégica (FLEURY et al.,
2001).

As primeiras unidades fabris téxteis em Santa Catarina localizaram-se no Vale do
Itajai, em fins do século XIX, criadas por iniciativas de artesdos e operarios de origem
européia que emigraram, em grande quantidade da Alemanha, em conseqiiéncia das crises
econdmicas e transformagfes politicas institucionais. Estes imigrantes eram de origem
urbana e com formacao operéaria, comercial, industrial e intelectual, o que contribuiu para a

criagdo das empresas nesta regido (CAMPOS et al., 2000).
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Um conjunto de medidas adotadas nos anos 70 e com vigéncia em parte até os anos
80 contribuiu para o desenvolvimento industrial téxtil na regido do Vale do Itajai, em especial
as grandes empresas que obtiveram recursos e condi¢des de elevar a escala de producéo e

destinar parte significativa da producéo para o mercado externo (CAMPOS et al., 2000).

No curso destes acontecimentos, foi-se multiplicando o surgimento de empresas
téxteis nas localidades de Blumenau, Brusque, Gaspar, Indaial, Timbé e Jaragua do Sul,
cuja trajetoria de crescimento conduziu a constituicdo do maior aglomerado industrial téxtil
do sul do pais e o terceiro maior produtor nacional. Assim, das principais empresas
pioneiras do século XIX, Hering (1880), Karsten (1882) e Renaux (1892), surgiram nos anos
1900 empresas de destaque como a Cremer (1935), Teka (1936), Artex (1936), Sulfabril
(1947), Dudalina (1957), Marisol (1964) e Malwee (1968). Sendo que, atrelado a este
movimento, na regido do Vale do Itajai criaram-se inUmeras pequenas e médias empresas
téxteis que se beneficiavam das sinergias existentes colocadas em termos de um
contingente de trabalhadores com conhecimentos téxteis, baixo volume de capital requerido
a entrada na industria para pequenos empreendimentos, tecnologia conhecida e difundida,
entre outros (CAMPOS et al., 2000).

Na regido do Vale do Itajai, em Santa Catarina, atualmente hd um grande
aglomerado téxtil/vestuario, com mais de 4.000 empresas, entre fiacdes, fabricas de tecidos,

malharias, confec¢Bes, componentes e acabamentos e beneficiamento.

Identificou-se algumas fontes externas de apoio e geracdo de inovacghes
relacionadas ainstitutos de pesquisa, universidades e entidades, conforme destacado por
Casarotto (2003b):

Protextil — projeto em desenvolvimento com as indlstrias catarinenses Hering,
Karsten e Marisol e tem o Servico Nacional da Industria — Senai, o Instituto Euvaldo Lodi —
IEL e a Fundacao Fritz Mlller como parceiros. As tecnologias a serem desenvolvidas no
Projeto Protextil encontram-se integradas no setor de beneficiamento e acabamento da

IndUstria Téxtil.

Programa Texbrasil - Programa Estratégico da Cadeia Téxtil Brasileira: programa da

criado em 2001 pela ABIT - Associagao Brasileira da Industria Téxtil e de Confec¢éo, com a
parceria da Apex-Brasil, Agéncia Brasileira de Promoc¢ao de Exportacdes e Investimentos. A
missao do programa € apoiar e preparar as empresas do setor para apresentar, de maneira

organizada, os produtos brasileiros no mercado internacional.
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Universidades e Centros de Tecnologia — o Vale do lItajai conta com inUmeras

instituicdes de ensino e pesquisa voltadas ao setor. Destacam-se a FURB — Universidade
Regional de Blumenau que possui curso superior direcionado e um Instituto de Pesquisa
Tecnologica. O SENAI disponibiliza estrutura de capacitacdo e pesquisa, realgando as
unidades de Blumenau, Brusque e Jaragud do Sul. A UNERJ — Centro Universitario de
Jaragua do Sul possui cursos de graduacédo tecnoldgica e pos-graduacdo em processos

téxteis e em negdécios da moda.

Embora existam alguns mecanismos integradores e promotores de inovacgéo,
conforme aponta Casarotto (2003), tomando também como base o diagnédstico setorial do
IEL-SC nota-se a inexisténcia de uma estrutura que aglutine dados, gere informacao e a
dissemine, articulando os agentes regionais em torno dos interesses da cadeia. Tal estrutura
pode ser propiciada com a criacdo de um centro de informag&o/integracdo. Mesmo féruns
como a Céamara da Moda, onde participam liderancas politicas da regido e os principais
atores privados da cadeia, h4 a necessidade de instrumentos que coloquem em praticas

acOes para realizar inovagdes e atender as lacunas do setor.

5.3 TRANSFORMACAO NO SETOR DO VESTUARIO E A INOVACAO

Nas rapidas andlises entre as duas regides e setores, pode-se identificar como muito
préximas as realidades. Como reflexao final ao capitulo, apresenta-se a figura 7, que aborda
a movimentacdo dos dois tipos de empresas estilizadas que existem no setor vestuario: as
empresas de mercado externo e mercado domeéstico. Tal esbogo foi elaborado com base
nos referencias e pretende lancar percep¢cfes de que estratégias podem ser alternativas

interessantes no mercado, tendo em vista sua historia e caracteristica.

Quando analisada a figura 7 pode-se comentar: as empresas chamadas de “Mercado
Externo” estariam mais proximas a estratégias de producdo; as de “Mercado Doméstico”,
ligadas a estratégias de mercado; o nimero de empresas como um todo vem caindo; as
empresas de Mercado Doméstico, vao se sobressaindo as de Mercado Externo; empresas

de Mercado Doméstico sdo mais aptas a inovar conforme o dinamismo do setor.

A ponderacgéo que se faz € que h4 uma tendéncia de que somente permanecerdo no

setor do vestuario, aquelas empresas que mesclem as competéncias desses dois tipos de



48

empresas (manufatura e mercado), formando uma empresa com bases mais solidas e

capacidades tecnoldgicas com maior aptiddo para inovar e competir.

1970 Empresas Mercado Externo |[[Empresa Mercado

- Sem marca prépria Doméstico

- Inexisténcia de Pesquisa e - Inicio de identificacéo e
Desenwolvimento. marca propria

- Grandes lotes de produgéo. - Segue e copia tendéncias
- Ganhador de pedidos antes - Pouco contato com o
1980 produzidos na Europa. mercado

Empresas Mercado Empresa Mercado
Externo Doméstico

1990 - Sem marca prépria e - Aprimoramento do design e
P&D marcas

- Redugéo de custos - Estruturacéo de pesquisas
- Redugao dos lotes e desenwolvimento

- Dificuldades para atuar| - Canais de distribuicdo mais
no mercado global préximo

2000

Empresas do Vestuario

- Design e marca propria e em
processo de internacionalizacéo.
- Dominio de canais de

2010 distribuicao.

- Pesquisa e desenvolvimento

v - Operagdes enxutas.

Figura 7 — Evolucao das empresas do setor do vestuario

Observa-se neste momento, ao final da fundamentagéo tedrica da pesquisa que o
cenario esta posto para analise. As estratégias de inovagdo direcionam a intensidade das
capacidades tecnoldgicas que suportam o processo de inovacdo. E isto pode ser
gerenciado, de forma sistémica, através de um sistema de gestdo da inovacdo. No ambiente
analisado, ha um momento de aparente transicdo na estratégia de inovacdo, onde as
empresas tendem a sair de um modelo totalmente voltado a manufatura, focando seus
processos, para olhar ao mercado. E para isso dependem de func¢bes, de fatores, que
conduzam a estruturacdo de um sistema eficaz, contemplando este caminho a ser
percorrido. Desta forma, questiona-se novamente: qual a estrutura de um sistema de gestao
da inovagdo alinhado a estratégias inovativas considerando o mix de produtos e/ou

processos?

Com o objetivo de apresentar os caminhos percorridos para tentar responder tal

problema de pesquisa, o capitulo seguinte define o método do trabalho.
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6 METODO

Esta pesquisa estd delineada como sendo um estudo de caso, de carater
exploratério, que de acordo com Yin (2001, p. 63), € justificado por ser uma “introducéo a
um estudo mais apurado, com o0 uso de estudos de caso como mecanismos exploratorios”.
Esse caso pode, assim, ser utilizado como uma etapa no desenvolvimento de um estudo

empirico mais amplo.

Para atender os objetivos previstos, relacionando também com o modelo composto
nas sec¢fes anteriores, a pesquisa foi dividida em trés partes, com suas respectivas macro-

atividades, conforme quadro 4.

Partes do Modelo Etapas da Pesquisa Macro-atividades
ESTRATEGIA 1 Andlise das estratégias de inovacéo Entrevista com a alta direcéo.
gl
CAPAB@ADE 5 Anélise de capacidade tecnolégica Diagnéstico de capacidade tecnolégica e

TECNOLOGICA resultados de pesquisa anterior.

Avaliagdo de lideres da empresa quanto a
estratégia de inovagao relacionadas com
atividades de produtos, projetos,
processos e infraestrutura.

Quadro 4 — Ferramenta Etapas da pesquisa

| L
<>

EXPERIENCIAS || 3 Questionario respondido pelos lideres

A selecdo e caracterizacdo da empresa do caso abrem as secfes deste capitulo.

6.1 SELECAO E CARACTERIZACAO DO CASO

A empresa analisada nesta pesquisa foi a Marisol Industria do Vestuario Ltda, com
sede em Jaragud do Sul, Santa Catarina, onde fabrica produtos de confeccao e na unidade

de calcados, localizada em Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul.

A escolha dessa empresa como alvo de pesquisa se deu devido a sua trajetéria e
destaque no setor do vestuério. Além disso, como j& mencionado, o fato do pesquisador

ocupar um cargo de lideranga nesta organizagdo facilitou o acesso as informacoes,
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igualmente da disposicdo da empresa em se desenvolver no tema da pesquisa. Os dados
considerados confidenciais e estratégicos estdo com tarjas de observacdes, tais como

acordado na autorizacdo da pesquisa (ver apéndice A).

A Marisol S.A. € uma empresa que tem como atividade preponderante explorar a
industria e o comércio do vestuéario, de tecidos e malhas de fibras naturais, artificiais e
sintéticas, fios e materiais téxteis e cal¢cados infantis. A holding Marisol S.A tem as seguintes
empresas como controladas: Marisol Franchising Ltda (SC), Marisol Industria Téxtil Ltda
(CE), Marisol Industria do Vestuéario Ltda (SC e RS), Marisol Europe S.L.R. (Itdlia), Marisol
México S.A. de C.V. (México), Ondeservice Servicos Comerciais Ltda (SC) e Rosa Cha
Studio (SP) (MARISOL, 2007).

As marcas que a Marisol gerencia sdo: Marisol, Lilica Ripilica e Tigor T. Tigre —
segmento infantil, Pakalolo — segmento adolescente/teenager, Rosa Cha e Sais de Cor —
segmento adulto. Todo o grupo esta dividido em duas grandes unidades de negécio. A
primeira delas é a que gerencia os produtos das marcas Lilica Ripilica, Tigor T. Tigre e Rosa
Cha, incluindo a respectivas redes de franquias. A outra unidade € a que comanda as
marcas Marisol, Pakalolo e Sais de Cor, juntamente com a rede de valor OneStore. Possui
um total de cinco mil e quinhentos funcionérios, sendo que dois mil e quinhentos ficam nas
unidades de Santa Catarina, dois mil no Ceara e mil no Rio Grande do Sul. A alta direcdo é
formada por um diretor-presidente, dois diretores executivos (das unidades), um diretor
financeiro, um diretor industrial, um diretor de marketing e dois diretores comerciais. Um

detalhamento das caracteristicas da empresa esta apresentado no anexo B.

6.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados iniciou com os aspectos chaves vistos na revisao da literatura e no
resgate de um conjunto de resultados apresentados na empresa alvo, quando da realizacéo
de uma disciplina de mestrado e doutorado do Programa de PéOs Graduagdo em

Administracdo, da UFRGS, intitulada de Gestdo de Inovagéo na Empresa6, com programa

® O trabalho realizado teve como objetivo analisar a atividade de gestdo de inovacdo na Unidade de
Calcados da Marisol. Para tanto, examinou-se o grau de desenvolvimento de suas capacidades
tecnoldgicas e buscou-se desenhar elementos que pudessem ajudar a empresa a estruturar e a
solidificar a pratica da gestédo da inovagdo. O periodo de realizacdo dessa atividade se estendeu de
agosto a dezembro de 2006. O trabalho foi estruturado em trés grandes etapas, a saber: (i) Auditoria
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sumarizado no anexo A. Nesse caso, 0 autor dessa pesquisa atuou em um misto de

pesquisador e entrevistado.

As ferramentas utilizadas para coleta de dados foram entrevistas em profundidade
com lideres da empresa e questionario (direcdo, geréncias e coordenacdo) e andlise de

documentos, conforme detalhado no quadro 5.

. L Ferramenta de [ Instrumento .
Etapas da Pesquisa Macro-atividades Envolvidos
coleta de dados de coleta
- ‘o . x Entrevi m a al Entrevi m - .
1 Andlise das estratégias de inovacao ) t e~ sta com a alta re s.ta € Apéndice B Diretores
direcédo profundidade
Diagndstico de .
gne .- . Coord. Do Comité
. . . capacidade tecnoldgica [Entrevista em — =
2 Andlise de capacidade tecnol6gica ) . Apéndice C de Inovagéo
e resultados de pesquisa [profundidade P
. Tecnolégica
anterior.
Avaliagao de lideres da empresa quanto | )
i . ~ . L . L Diretores,
estratégia de inovagao relacionadas com |Questionério respondido |Questionério de —
3 - . p . Apéndice D Gerentes e
atividades de produtos, projetos, pelos lideres pesquisa
) Coordenadores
processos e infraestrutura.

Quadro 5 — Ferramenta de coleta de dados

Para evitar algum conflito de interesse ou inibicdo dos entrevistados, o pesquisador
esclareceu os objetivos da pesquisa e o sigilo quanto a divulgacdo dos nomes em cada
depoimento. As entrevistas em profundidade foram realizadas de forma direta e pessoal,

utilizando uma lista de perguntas oriundas dos instrumentos de coleta de dados.

6.2.1 Primeira etapa — Estratéqgia de Inovacéo

A primeira etapa para coleta de dados foi realizada através de entrevistas em
profundidade com a alta direcéo’. Participaram da atividade o diretor presidente, o diretor
comercial, diretor industrial, gerente de recursos humanos e gerente de pesquisa e
desenvolvimento®. As entrevistas tiveram duracdo de uma hora e trinta minutos até duas

horas e ocorreram no més de outubro de 2007.

Tecnolédgica; (i) Sistema Total de Gestdo da Inovacdo; (iii) Priorizacdo de Projetos de Inovacéo.
Realizado por Dalton Vilela, Luciana Marins, Leonardo Schnorr, Diego Fettermann e Claudia Marcela
Echeverri, sob orientacdo do Prof. Dr. Paulo Antdnio Zawislak.

" Por motivos de viagens e indisponibilidade de tempo, um dos Diretores Comerciais e o Diretor da
Marisol Nordeste ndo puderam ser entrevistados.

® O gerente de recursos humanos tem cargo ligado diretamente ao diretor presidente. O gerente de
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O pesquisador realizou as entrevistas, direcionando as perguntas com base nos
seguintes tépicos (detalhamento no apéndice B):

e Valores organizacionais e disposicdo a mudanca para inovacao;

e Posicionamento estratégico de inovacdo no contexto atual da empresa;

e Estrutura formal para inovar e gestéo da inovacao;

e Acdes e projetos de inovacdo anteriores;

e DirecOes futuras de inovacéo.

Durante a atividade, as informacdes foram transcritas pelo pesquisador, nao
utilizando gravadores, visando uma conversa sem interferéncias. Nao raro, devido ao fato do
pesquisador conhecer a realidade da empresa, exemplos de praticas de rotina foram
aprofundadas, a fim de conduzir os topicos de forma aplicada, caracterizando pontos da
estratégia de inovacdo da empresa. Além destes tdpicos, as questdes listadas no
instrumento de coleta de dados, apéndice C, no bloco A — Estratégia, utilizadas no

diagnostico, também foram orientativas a etapa.

6.2.2 Seqgunda etapa — Diagndstico de capacidade tecnoldgica

Conforme abordado no modelo de analise, no capitulo 4, a composicdo do
diagnéstico teve origem em um trabalho académico realizado na empresa. A estrutura
adaptada para esta pesquisa consistiu em trés ou mais perguntas nas relagbes entre cada
uma das funcdes de alinhamento e fun¢des da organizacao. A figura 8 apresenta a logica do

diagnéstico.

P&D e Industrial Téxtil € o coordenador do Comité de Inovagdo Tecnoldgica e que lidera as atividades
de preparacao de um sistema de gestéo da inovacao.
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Funcdes da Organizacao

A Y
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8 3 2 IS 3 E
3 i o = P
§ c § 7o § Niveis de
g0 & oS £ capacidade
t ottt
Definigao, implantagao e
Estratégia alinhamento da estratégia das ﬂ z 3

funcdes da organizagao

Funcionamento das atividades e
préticas relacionadas as fungbes da
organizacgao.

Geracao, acumulacéo e
disseminagdo de conhecimentos a
partir das fungdes da organizagéo

! { | |

Figura 8 — Légica do diagnéstico

Rotina

Aprendizado

Funcdes de Alinhamento

Cada pergunta possuia trés opcdes de respostas especificas, identificando, entédo, a
pontuacédo de 1 a 3 (ver questionario no apéndice C). Para definir o nivel de capacidade, em

cada um dos quadrantes, fez-se uma média aritmética dos pontos obtidos nas questdes.

O objetivo da definicdo deste nivel de capacidade através da média dos quadrantes
foi de apontar as lacunas da capacidade atual, sem a intencdo maior de apresentar um
instrumento totalmente quantitativo que permitisse andlises detalhadas das médias. Teve
sim o fim de conferir a possibilidade de aproximar no momento das analises quanto a
classificagfes de capacidade em basica, intermediaria e avancada, conforme modelo do

capitulo 4.

A operacionalizagdo da coleta de dados do diagndstico de capacidade tecnolégica
ocorreu através de entrevista em profundidade com o coordenador do Comité de Inovacgéo
Tecnoldgica da empresa. Tomando como base o questionario do apéndice C, o pesquisador
e 0 entrevistado consensaram as respostas em cada uma das func¢des de alinhamento e da
organizacdo. E relevante considerar que o entrevistado possui qualificacdo direcionada ao
tema da pesquisa e titulagdo académica elevada (doutor em engenharia da producgéao),
facilitando a interpretacdo das questbes. A coleta de dados desta etapa realizou-se em
outubro de 2007.
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6.2.3 Terceira etapa — Questionario sobre estratégia e inovacao avaliado por lideres

A partir das etapas anteriores, um gquestionario de pesquisa foi elaborado a fim de
ser aplicado com os lideres da empresa. O gquestionario constituiu-se por questdes que
relacionavam a estratégia de inovacdo com as funcdes da empresa, anteriormente

comentadas: produtos/servicos, processos, gestao de projetos e infra-estrutura.

O questionario passou por um pré-teste para identificacdo problemas potenciais,
relacionados a elaboracdo ou compreensdo das questdes, sendo a trés funcionarios da
empresa de nivel gerencial. Também foi pré-testado com os dois colegas do programa de
pos-graduacdo da mesma linha de pesquisa, que participaram do trabalho académico feito

na empresa.

Depois disso foram realizados ajustes, tais como termos ndo entendidos, perguntas
amplas, opc¢bes de respostas incertas, entre outros. Passou-se, entdo, a validagdo do
instrumento de coleta de dados, realizada junto ao orientador desta pesquisa. O

questionario foi composto em trés partes:

e Relagdo da estratégia com as fungbes da organizagdo: doze variaveis
numéricas com escala de 1 a 3 identificadas individualmente, conforme as
caracteristicas de cada questdo. Foram quatro questdes relativas a
produto/solucdes, trés de gestdo de projetos, trés de infra-estrutura e duas de

processos/tecnologia.

e Foco em inovacado: quatro varidveis numeéricas com escala de 1 a 5 para avaliar

a intensidade da atividades de inovacdo em produto ou processo.

e Dados de identificacdo: trés varidveis ndo numéricas referindo-se a area de

atuacao, unidade que trabalha e cargo ocupado.

A partir de sua aprovacdo, os questionarios foram entregues a amostra, que foi
formada por todos os diretores, gerentes e coordenadores de area. No total foram 50
respondentes. O questionario foi entregue aos diretores e aos gerentes em evento de

planejamento estratégico®. Aos coordenadores 0s questionarios foram entregues

® Reunido realizada em 23 de novembro de 2007, contando com a participacéo de todos os gerentes
e diretores do Grupo Marisol.
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diretamente. Em ambos o0s casos 0 pesquisador explicou 0s objetivos da pesquisa

pessoalmente ou através de um apoiador™.

6.3 ANALISE DE DADOS

Da mesma forma que na coleta de dados, a andlise foi dividida e adequada a cada

etapa da pesquisa.

As entrevistas em profundidade da primeira etapa foram avaliadas, identificando
pontos chaves para relacBes seguintes. As respostas fornecidas pelos entrevistados foram
ordenadas e em determinados momentos, procedeu-se a descricdo literal dos termos

usados nas entrevistas.

Na etapa do diagnéstico, os dados foram analisados e pontuados conforme
caracteristicas do modelo, formando os niveis de capacidade em cada uma das relages.
Em cada uma das questfes foram anotadas observacdes e relatos do estagio em questao.

O agrupamento dos quadrantes teve uma nota média para caracterizar o conjunto.

Os dados da etapa final foram coletados e organizados em forma de tabela, servindo
como suporte no tratamento dos dados em softwares especificos para andlise estatistica.
Além de ferramentas de estatistica descritiva, foi utilizada andlise estatistica multivariada, a

andlise fatorial**

, por ser adequada para analisar a inter-relagdo entre um nimero grande de
variaveis na tentativa de agrupa-las. Os procedimentos realizados nesta andlise de dados

estdo apresentados no decorrer do trabalho.

A coleta de evidéncias contou ainda com a analise de documentos, tais como:
relatérios da administracdo, balanco social, relatérios de gestdo, manual da qualidade,
arquivos de projetos, relatérios de planejamento estratégico, entre outros. Por questbes
confidenciais, tais materiais ndo foram anexados no trabalho, mas podem ser solicitados

havendo necessidade.

1 0 gerente de Pesquisa e Desenvolvimento, coordenador do Comité de Inovagdo Tecnoldgica
auxiliou na operacionalizagéo desta etapa.

1 A andlise fatorial € o nome genérico dado a uma classe de métodos estatisticos multivariados cujo
proposito principal € o de definir a estrutura subjacente a uma matriz de dados (HAIR JR. et al.,
2005). Como o proprio nome ja indica, a analise fatorial define agrupamentos de dimensdes latentes,
chamados fatores.
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6.4 LIMITACOES

Quanto as limitagdes do estudo, percebeu-se apds a coleta de dados que a escala
de 1 a 3 utilizada no questionario, com opcdes especificas descritas para cada pergunta
pode ter facilitado o entendimento e agilizado a operagdo dos respondentes, contudo, foi
identificado uma certa centralidade nas respostas. Das doze perguntas do questionario, oito
delas apresentaram resultado superior a 50% de participacdo em respostas assinaladas na

opcéao 2, a central.

Além disso, como ja citado anteriormente, o fato do pesquisador trabalhar na
empresa do caso pode ter induzido algumas percepcdes e interpretacbes durante a

pesquisa.

No capitulo seguinte, sera apresentada a analise dos resultados obtidos na pesquisa.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Ao findar esta pesquisa, pode-se afirmar que no ambiente dinamico e de mdultiplas
incertezas ha uma necessidade das organizacdes identificarem suas estratégias
fundamentadas em suas capacidades e em analises externas. Tal definicdo da estratégia
também contempla a postura e decisdo, declarada ou ndo, da empresa frente a inovagéo e

de que forma sera conduzida a estrutura para inovar.

Nesta pesquisa, em todas as etapas percorridas, buscou-se apresentar elementos
para estruturar de um sistema de gestdo da inovacao alinhado as estratégias, considerando
0 mix entre produto e processo. Compreendeu as relacfes entre inovacdo, processo de
inovacao, capacidade tecnolégica e estratégia de inovacao, sendo estas passiveis a serem

gerenciada por um sistema.

Os resultados mais relevantes foram no momento da classificacdo dos elementos-
chaves do sistema de gestdo da inovacdo de uma empresa que tende a ser de mercado,

mas ainda permanece com raizes fortes na manufatura, a saber:

Alinhamento: balanco entre produto e processo, conforme estratégias.

Estrutura formal e gestédo de projetos: é neste elemento que a inovagéo flui.

Desenvolvimento de novos produtos: produtos puxam 0S processos.

Produtos préximos ao mercado-alvo: foco naquilo que o mercado tem condi¢des

de absorver.

Se o alinhamento faz o balanco entre 0 mix de produtos e processo, a estrutura
forma para gestdo da inovacdo atribui projetos adequados a empresa. O desenvolvimento
de novos produtos, focados e proximos ao seu mercado alvo, trazem consigo a necessidade

de gerar processos também diferenciados.

Por outro lado, a pesquisa revelou oportunidade de melhoria em seu método de
aplicacéo, principalmente condizendo com o excesso de dados gerados e talvez ndo téao
explorados quanto pudessem. Como exemplo disso cita-se a baixa utilizagdo nas analises
da relacdo causa-efeito da estratégia, rotina e aprendizado. Pode ser esta uma restri¢ao,

assim como uma possibilidade de ampliacdo da pesquisa.
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As principais descobertas da pesquisa traspassaram a intensa visao divergente entre
areas manufatura e mercado. Mesmo que, de certa forma, ja sendo tradicional tais
diferencas, ficou muito claro o potencial impacto dentro da estrutura de um sistema de
gestdo de inovacdo. Ainda que conduzido por uma estratégia, percebeu-se a intencédo de
defesa de resultados locais, gerando entdo, acbes extremas e nado integradas de forma

global.

Das implicacdes praticas, a empresa analisada, os resultados desta pesquisa
apontaram limitacbes em termos de capacitacao tecnolégicas apresentadas pela Marisol.
Entretanto, paralelamente, observou-se a intencéo estratégica da Marisol de se tornar uma
empresa inovadora. Nesse sentido, sugere-se fortemente que a Marisol sistematize a
atividade de inovacdo. A empresa fazer da inovagdo uma atividade rotineira e deliberada.

Para tanto, recomenda-se, em especial:

e A escolha de estratégias de inovagdo adequadas e alinhadas a sua estratégia

de negdcios e a suas capacidades tecnoldgicas;
e A estruturagdo de uma metodologia propria de gestao de projetos de inovagao;
e A avaliacdo continua de suas capacidades tecnologicas.

Os produtos inovadores apresentados pela empresa ndo sao tratados de forma
estruturada, com métodos de gestdo de projetos. O impacto maior est4 na visdo de que
estes produtos poderiam ser projetados de forma a integrar as competéncias principais da
area de operacbes para viabilizar um produto com preco competitivo e entrega rapida. Seu
desenvolvimento e industrializacdo poderiam estar alinhados a caracteristicas de
diferenciacdo com o mercado. Este tipo de pratica nhdo acontece e por muitas vezes as

inovacodes de produto possuem restricoes de producéo.

A estrutura de desenvolvimento de produtos esta adequada a uma quantidade
restrita de marcas. Por conseqiéncia, ndo had uma identificagdo declarada de quais o0s
projetos de produtos devem atravessar de forma concomitante em determinadas atividades.
Assim, ha uma consideravel demora no tempo de desenvolvimento e no time to market,
ficando incompativel com um ambiente de inovagdo. Também, a cadeia de suprimentos

tende a ndo responder na velocidade necessaria.

Falando ainda sobre a flexibilidade de processo, destacam-se as necessidades de se
trabalhar com baixo volume de estoque. Assim, solicitando reposigéo de produtos com maior

freqiéncia. O impacto nas operag¢des se da na redugdo do tempo de atravessamento, para
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respostas rapidas aos lojistas. Atualmente, ha uma lacuna neste aspecto pela dificuldade
em se “ver” o processo como um todo, devido a n&o existéncia clara de um fluxo continuo e
métodos para produzir de forma puxada. A variedade de produtos, cores e numeracoes

inviabilizam adotar a prética de ter produtos em estoque para reposi¢ao.

Sugere-se que a Marisol, em vias de se consolidar como empresa inovadora,

sistematize a atividade de inovacdo. Para tanto, a empresa deve:
e Desenvolver lideranca empreendedora como recurso principal a inovacao;
e Atuar com base em projetos formais, continuos e integrados;

e Projetos que permitam alinhar e integrar estratégia de inovacdo em produtos e

Processos;

e Projetos que considerem seus clientes/mercado-alvo como pega-chave que

impulsiona todo seu sistema produtivo.

Por meio de iniciativas dessa natureza, a Marisol estara mais apta para tracar uma

trajetéria de desenvolvimento tecnolégico bem-sucedida.

Avaliando também as condi¢des do setor onde a empresa esta inserida, conforme
sintese apontada no capitulo 5, existe realmente a necessidade de compor um sistema de
gestdo com elementos voltados ao mercado mais ao mercado, ndo sO pelas suas
capacidade historicas mais elevadas em manufatura e processos, mas muito pelas
movimentacdes do ambiente, que direcionam para a defesa de produtos, marcas e canais

de distribuicao.

Entendendo a limitagdo referente a escala utilizada, apresentada ja no capitulo de
método, para um estudo futuro seria interessante avaliar com mais detalhes este evento na
tentativa de atenua-lo. Ainda assim, como sugestdo adicional para futuras pesquisas, é

possivel citar a necessidade de aplicacdo da escala em outros tipos de empresas.

Além disso, pode ser indicada a importéncia de testar os resultados do presente
estudo através de procedimentos estatisticos mais robustos, revisando os questionarios e

planejando de forma melhorada para coleta de dados.
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Em todo o trabalho, o retorno gerado ao pesquisador foi de incomparavel valia, tanto
no experimento de apresentar implicacbes praticas ao caso, quanto tedricas ao modelo,
inserido dentro de limitacbes do escopo da pesquisa. O desenvolvimento da pesquisa
proporcionou um aprendizado intenso, sabendo que este era um tema de pesquisa até

entdo ndo explorado pelo autor.

Do ponto de vista académico, foi perfeitamente exercitada a necessidade de habilitar
e inter-relacionar varias fontes do conhecimento, com vistas a gerar um produto proximo e
condizente com a realidade. Do lado profissional, grandes evolucbes puderam ser
acompanhadas, seja ha empresa do caso ou entdo na projecao de carreira do pesquisador.
Dentro da empresa avaliada, o tema inovacdo passou a ter mais base, ndo sendo téo
‘modista’, tal como abordado nas consideracdes iniciais. Ainda que em fase de busca de
identidade propria para inovacdo, pode-se afirmar que a empresa aprendeu, cresceu e
encontrou a necessidade de estruturar um sistema de gestdo da inovagéo, para buscar o
atingimento de resultados mais elasticos. Ao pesquisador foram lancados desafios e cartas
brancas para estruturar um sistema que possibilite ver a inovac¢éo fluir. Assim, ndo ha

ambiente mais propicio para interacdo entre a academia e o mercado.
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APENCIDE A — Autorizacgdo para realizac8o de pesquisa

UNINERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAD
PROGRAMA DE POS GRADUAGAD EM ADMINISTRAGAD
UFRGS CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAG AD ESCOLA DE

AL TRACAD

Auterizagio para pesguisa — estudo de caseo

Porto Alegre, agosto de 2007,

A Marisal Industria do Vestuario Ltda.

Sr. lvanildo Paulo Krause — Diretor Executivo Unidade Calgados, Movo Hamburgo/RS

Yiemos solicitar permissao para realizagao de pesquiza para a dissertagao de
mestrado, do aluno Leonardo Afonso Schnorr, orientado pelo Prof. Or. Paulo Antdnio
Ffawislak, a ser apresentado ao Programa de Pos Graduacdo em Administragdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como requisito parcial para a obtencao do titulo
de Mestre em Administragdo.

2 metodo utilizado na aplicacio desta pesquisa terd como base entrevistas em
profundidade indiiduais e guestionarios com a direcao da empresa e equipe de lideres
envolvidos com o tema do trabalho, além de analise documental.

Fessaltamos gue ha um compromisso em guardar confidencialidade de aspectos
especificos e estrategicos da empresa, conforme a mesma julgar Necessario preservar.

Agradecemns a sua colaboragdo e colocamo-nos & disposicao para guaisguer
esclarecimentos, atraves dos emails leoschnorm@terra.com.br e pazawislak@ea.ufrgs br.

Cordialmente,

Leonardo Afonso Schnorr Prof. Dr. Faulo Antdnio Zawislak

Aluno Pesquisador FProfessor Orientador

Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS
Escola de Administragdo - Frograma de Pos Graduagdo em Administragio
Rua Washington Luis, 355 —90.010-460 — Porto Alegre — Brasil — Tel: +55 51 3308 3536



APENDICE B - Instrumento de coleta de dados: roteiro de entrevista

Questdes do contexto da empresa, inovacao e estratégias

- Identificar os valores organizacionais declarados sobre inovacéo e tecnologia

- Existem estratégias de inovacgdo declaradas ou ndo declaradas? Quais sao?

- A estrutura atual é adequada para atender tais estratégias?

- Percepcao quanto a aptidao e disposi¢do para direcionar a inovagao

- Comentarios sobre tal aptidéo e disposicdo da equipe diretiva e gerencial para tal
"foco/orientacdo” a inovacao

- Valores organizacionais e disposicdo a mudanca para inovacéo;

- Posicionamento estratégico de inovagdo no contexto atual da empresa;
- Estrutura formal para inovar;
- Acdes e projetos passados de inovacao;

- Oportunizar debater sobre o posicionamento da empresa em inovacdes de produtos ou
processos:

Ultimos 10 Processo Produto
anos [5 |4 [3 |2 |1 | o] 1 2| 3] 4] 5|

Préximos 10 Processo Produto
anos 5 |4 |3 [2 |1 | 0] 1] 2| 3| 4| 5

- Identificar detalhes sobre as duas situacdes e quais as alteracdes significantes.
- Identificar estratégias definidas para atuar em inovac6es de Produtos e de Processos
- Existem indicadores para monitorar a estratégia de inovagéo?
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APENDICE C — Instrumento de coleta de dados: diagndstico

APENDICE C - BLOCO A — Questdes especificas de produto

Produtos e Solugdes
Existe um plano de inovacdo de produto

Existe e esta alinhado com a

1 |na empresa? O Plano esta relacionado N&o existe. Existe, mas disperso. estratéga,
com o plano estratégico?
Adaptadora: buscal . .
X Seguidora: busca| .
Qual o posicionamento da empresa em deliberadamente desenvolver deliberadamente esperar Inovadora: busca

acdes de inovacdo que t&o|

deliberadamente  ser lider

outros departamentos?

estruturada.

2 'rela(;aCi ao desenvolvimento de agdes de somente resultem em Z:a(t)t\nnrm:tz:sti.;?r“nlﬁnardi :reflijl tecnolégico e, sempre que
i© inovagéo de produto? incrementos & tecnologia em para « ) P possivel, de mercado.
o X de suas agdes de inovagéo.
© vigor.
g
7 A estratégia de desenvolvimento de novos|
Lu ~
rodutos contempla e relagdo com outros ) . : )
3 P p § . . N&o. Sim, ocasionalmente. Sim, continuamente.
agentes  (concorrentes, universidades,
fornecedores, clientes, institutos)?
As estratégias para novos produtos s&o N&o; as estratégias sao| Ha determinados produtos| O tipo de produto apdia o
4 |definidas conforme cada marcal/forca de semelhantes para todos os com estratégias| desenvolvimento de
venda? produtos/todas as marcas. diferenciadas. estratégias especificas.
. - A tecnologia de que a
A tecnologia utlllz-ada no processo de empresa  dispde para o
desenho de protétipos é suficiente para desenho de produtos vai além
5 |atender aos requisitos dessa atividade? Né&o é suficiente. E suficiente. de suas necessidades
Que programas computacionais | operacionais atuais,
empresa utiliza para isso? permitindo aprimoramento e
’ crescimento.
Controle formal
6 Como se realiza o processo de controle de Controle informal Controle formal em institucionalizado e dinamico.
2 qualidade do produto? . desenvolvimento. Utilizagdo de ferramentas
-g (FMEA, QFD).
o 7 Como se da& a relagdo com outros| N&o ha relagdo com outros| H4 acordos de colaboragao| HA uma politica de
agentes em atividades de P&D? agentes. esporéadicos. colaborag&o continua.
Como se da a interagdo entre as| - ) N ) e
8 |5 . . Interagéo n&o-formalizada. Interac&o formalizada. Interacdo institucionalizada.
diferentes areas funcionais?
Existe método padrdo, os
. i _ Algumas etapas tém método quais sdo continuamente|
Existe método-padrao para o . a . D analisados e quando
9 . N&o ha método. padrao/método em L
desenvolvimento de produtos? desenvolvimento necessario,  passam  por|
. aprimoramentos que|
modificam as rotinas.
Como as informagSes de mercado
contribuem para o desenvolvimento de Soluca d b 5 Wimento  d
: . ) - olugdo e problemas esenvolvimento de novos|
2
10 |produtos? (benchmarlflng_, pesqwsa~de Aprendizado tacito. esporadicos. produtos e acdes preventivas.
mercado, problemas técnicos, sugestdes,
clientes etc)
Como a empresa procura assegurar que o ) i
o conhecimento adquirido em treinamentos Treinamentos  esporadicos Treinamentos de acordo com
S . . X . com especialistas e pessoal .
g |11 (externos e internos) apoie 0 Treinamento on-the-job. definido de  acordo  com a necessidade e repasse de
5 desenvolvimento de novos produtos? disponibilidade e interesse. conhecimento interno.
5 Exemplos.
<
Como ¢ arquivado e distribuido o N&o existe armazenamento Existe armazenamento r~1e As licoes aprendidas s&o
. . e |nf0rmaq:oes, mas essas nao . ~ e
12 |aprendizado criado pelo processo de nem distribuicao de| sdo utilizadas pela equipe del arquivadas e sdo utilizadas
desenvolvimento de novos produtos? aprendizado. Desenvolvimento de Produtos. nos novos produtos.
Como é realizada a troca de conhecimento . ~ . .
Troca de conhecimentos néo- Troca de conhecimentos Troca de conhecimentos
13 |entre o departamento de produtos e o0s

estruturada.

estruturada e continua.
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APENDICE C - BLOCO B — Questbes especificas de projetos

Projetos

Como € o envolvimento da alta gestdo da
unidade de negdcios nos projetos?

Nenhum envolvimento, os|
projetos ocorrem de formal
independente da gestéo.

Envolvimento em  alguns|
projetos mais importantes /|
Envolvimento extensivo com|
autonomia parcial para os|
gestores dos projetos.

Apoio total aos projetos|
existentes, mas com
autonomia para o gerente do
projeto.

Qual o papel da atividade de projetos para

Alguns projetos estéo|

Interacdo continua entre as

disponibilidade de pessoas.

15| . ~ N&o ha relagdo. associados a atividade de| .
-g a inovacao? ¢ inovagfio. duas atividades.
Q - —
= Como é a estrutura organizacional para o . . . - . .
S 116 ; . 9 ~ p Projetos sequenciais. Projetos matriciais. Projetos integrados.
i+ desenvolvimento de inovacdes?
L
Alinhamento pré-ativo, sendo|
. . N&o ha  alinhamento/Os| os projetos definidos a partir|
17 Como a empresa alinha seus projetos a projetos surgem de iniciatival Alguns projetos estéo| de um portfélio estruturado.
estratégia? de seus gestores ou areas alinhados de forma reativa. Existe um grupo de pessoas
funcionais. responsavel pelo
gerenciamento de projetos.
Qual o nivel de integragdo entre os Qs projetos srz\o H& programas espeu.ﬂcos H& um portfélio de projetos
18 . 5 independentes, nao com alguns projetos contemplando toda a
projetos® apresentando integracéo. associados. organizagao.
~ . . . Tratamento de todos 0s riscos|
?
19 [Como séo tratados os riscos do projeto? Nenhum tratamento. Tratamento de alguns riscos. relevantes do projeto.
Como sdo definidos e tratados os| De acordo com o tempol B » - A partir das estratégias,
20 |objetivos  do rojeto  (principalmente disponivel ou imposto pelal Séo definidos objetivos| recursos disponiveis [
| proj P p PO P P basicos, negociados. definicbes detalhadas pelo|
resultados, tempo e custo)? gestao. gestor do projeto.
© . N . N Profissionais com| E ialist d
c Quais s&o os graus de qualificagdo e de conhecimento  especializado| speclalistas que, na grande
= . = P . o maioria, atuam em tempo|
nc% 21 |dedicacdo temporal dos gerentes de Técnicos em tempo parcial. basico, havendo alguns que] intearal como gerentes de
projeto? se dedicam a funcdo em ro'?etos g
tempo integral. proj :
Existe método padrdo, os
Algumas etapas tém quais sdo continuamente|
Como é a metodologia de gerenciamento - . metodologia analisados e quando|
22 . N&o ha metodologia. - . -
dos projetos? padrdo/metodologia em| necessario, passam  por|
desenvolvimento. aprimoramentos que|
modificam as rotinas.
Existe software/ferramenta de apoio para| . Utilizagdo de planilhas ¢ utilizagdo de software e ou
23 = . 5 N&o existem. ferramentas informais ferramentas especificas
a gestéo de projetos? : disponiveis.
Os  principais  resultados,
Como os resultados, dificuldades e Utiliza-se somente al ) . ) dificuldades e sucessos sao
24 |sucessos  de roietos  antigos  S&o experiéncia  informal  dos| Registros bésicos de projetos| registrados e sdo entradal
o proj 9 arrJtici antes semelhantes séo analisados. para o0 planejamento e
utilizados? particip ’ resolugdo de problemas de
projetos atuais e futuros.
° Treinamentos continuos,
Eol voltados para as
ﬁ necessidades identificadas e
- . A Ha treinamentos esporadicos para o aprimoramento da
S O treinamento se d& somente com especialistas. As equipes| estdo de projetos atual
© Como se define e se capacita a equipe de on the job. As equipes s&o ~ pe : quip g proj . :
|25 . 2 c . Can formadas de acordo com al sdo definidas de acordo com Repasse de conhecimento
< projetos? Como € composta a equipe? disponibilidade e interesse] interno. Para formagdo das

dos colaboradores.

equipes, o0 pessoal é
negociado de acordo com o
perfil e com as necessidades
do projeto.

26

A empresa se engaja em projetos para
expandir suas capacidades técnicas e
operacionais?

Intermitentemente.

Continuamente.
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APENDICE C - BLOCO C — Questdes especificas de processos

Tecnologia e Processos
Existe um plano de inovagéo de processos,

Existe e esta alinhado com a

tecnologias?

27 |na empresa? O Plano esta relacionado N&o existe. Existe, mas disperso. estratégia
com o plano estratégico?
Como a empresa alinha seus|
rocessos/tecnologias estratégia  de o a 4 ali
|28 p S g ( ey € N30 ha alinhamento. Alguns  processos estéo Ha alinhamento de forma
= produgéo, P&D, Marketing,...) al alinhados de forma reativa. proativa.
‘% estratégia?
=
@ . ; Continuamente, buscando
w Intermitentemente, a partir de| X -
x i i & Raramente, em casos de necessidades que emergem aprimorar as atividades de
Quando s&o desenvolvidas inovagbes em ente, ) lades g g rotiha e introduzit novos
29 |processo? Como a busca de inovagédo necessidades extremas. Baixa das atividades de rotina. processos/resultado de|
P o influéncia da busca de] Influéncia moderada da busca| lanos _ estratégicos.  Altal
influencia os processos da empresa ? inovagao sobre 0s processos. de inovagdo sobre os planos gicos.
influéncia da busca de|
processos. . M
inovac&o sobre os processos.
30 Qual o papel d.a qualidade na geragéo de Nulo. Incipiente. Consolidado.
novas tecnologias e processos?
Como se d& a integragdo entre 0s Integragao parcialmente| Integragéo altamente|
31 |processos dos diferentes departamentos Integrag&o informal. sistematizada. Alguns sistematizada e com
da empresa? processos integrados. melhoramento continuo.
Como se da& a organizagdo do fluxo de Praticas  informais,  néo Fluxo de processos
32 |processos?  Existem  ferramentas  de existemn ferramentas del Fluxo de processos estruturado e formalizado.
P = : = estruturado. Utilizagdo de ferramentas de|
© gestdo de processos? gestao. gestao.
E Aprimoramento acontece em Aprimoramento  intermitente,
23 Como se da o aprimoramento das linhas caso de necessidades mas ndo apenas para] Aprimoramento continuo de
de producéo? Ele é continuo? extermas, ndo sendo uma| resolucdo de problemas. Nao processos.
atividade importante. é uma atividade programada.
Como se da o processo 'de Empresa  determina  as
desenvolvimento de uma nova tecnologia? Empresa apenas compra tecnologias a serem Empresa  desenvolve |
34 [Qual é o procedimento adotado para tecnologia desenvolvida por desenvolvidas com base nas implementa  tecnologias €|
escolher em que tecnologia a empresa ira terceiros. melhores préticas de processos pioneiros.
investir? tecnologia.
Os processos operacionais encontram-se Apenas alguns  processos Existem processos|
35 |formalizados? Existe controle de Nao. com postura| formalizados com atividade|
documentos operacionais e gerenciais? passiva/repetitiva. de melhoramento continuo.
o Como as experiéncias em processos e
o atividades anteriores contribuiram para o Geragdo de  experiéncial ) o ;
8 36 [desenvolvimento das atividades atuais da| (OJT). N&@o ha registros Aprimoramento  de procesos Criagdo de novos tecnologias
S . A hist6 y 9 existentes. € processos proprios.
s empresa? Existe histérico dos processos istoricos.
=3 utilizados?
< Como se da a interagdo com agentes
externos (fornecedores, usuarios, centros ~ . . o . o . o
37|de P&D, consultores, empresas)? Ela N&o existe/ndo  contribui. Existe/contribui pouco. Existe/contribui. P&D
el ’ . p ) Existe/ndo contribui. Cooperagéo tecnolégica. conjunto.
contribui para a geragdo de novas




APENDICE C - BLOCO

Infra-estrutura/Recursos

1

D — Questbes especificas de infra-est
2

definidas €|

definidas €|

105

rutura

3

definidas €|

Como sdo definidas, alinhadas e _Estratégias _Estratégias _Estratégias
38 |implantadas as estratégias implantadas de forma| implantadas de forma| implantadas de forma
p X N . 9 desestruturada. Néo ha| estruturada; alinhamento estruturada; alinhamento
organizacionais? alinhamento. parcial. total.
Departamentos,  pré-ativos,
N . X . - sugerem estratégias.
Como sdo definidas, alinhadas e Estratégias  definidas e iEnftrIerig\I;;s dzfelnldasformz Processo de definigdo e
39 implantadas as estratégias implantadas de formal est?uturada Alinhamentol implantacdo de estratégias
organizacionais dos diferentes desestruturada. Nao  hd parcial & lreativo entre o8 institucionalizado, formal e
departamentos? alinhamento. com revisdes periddicas.
& P departamentos. Estratégias deliberadamente|
S alinhadas.
‘@
© ] . A infra-estrutura é utilizada de
i . . - ] .
= De que_ forma ? infra-estrutura apoia a acordo com 0S recursos que Ha alguma preocupagdo em A necessidade de inovagdo
w 40 estratégia de inovacdo da empresa? " estiverem disponiveis. N&o €| atualizar/adaptar a infra- alavanca
Como a empresa se assegura de que a assunto estrutura para a geragdo de mudancas/adaptacdes
infra-estrutura é adequada? contemplado/deliberado  na| inovagéo. continuas da infra-estrutura.
estratégia.
Os Recursos Humanos sé&o
H& alguma preocupagdo em definidos com uma|
Como é o alinhamento estratégico dos uma gestdo estrateglga de perspectiva de medlotalongo
41 |recursos humanos com a tividade de Nao ha alinhamento. RH, mas de forma reafiva. O prazo,  por  meio  de
. " RH néo atua diretamente e o estratégias  deliberadas e
inovagao? alinhamento, quando ocorre, alinhadas as demais|
é parcial. estratégias da  empresa,
inclusive as de inovacéo.
Alocagédo de recursos
Como sdo alocados recursos da infra- Alocacgéo de recursos voltada intermitente, negociada com Alocagdo de recursos pro-
42 ividades de i 500 X |somente para resolver 0s 0s responsaveis pela ativa, podendo ser anterior &
estrutura para atividades de inovagao? problemas ja existentes. execucdo da atividade de| necessidade.
inovac&o.
Mudangcas esporadicas; Revisdo continua de infra-
S Com que periodicidade a infra-estrutura Somente em ultima instancia; gss:gﬁen?;sewa emalgienlqu estrutura e recursos; buscal
B 43 |passa por modificacdes? O que| x |[ndo € uma atividade mudanca significativa que Ihe aprimoré-los de modo a
14 impulsiona essas modificagdes? programada. touxe retorno  positive ou !mpulstonar a atividade de|
inovag&o.
quando perde mercado.
Nao ha departamento de Departamento funciona Departamento funciona em
; P&D; atividades de P&D oep oep =
a4 Como funciona o departamento de P&D) oconem de forma isolada isoladamente e desenvolve interag&o com outros
(interacao, equipe, projetos)? esporadica em diferentes atividade§ de design e departamentos da gmpres:a.E
engenharia. mais um centro de inovagéo.
departamentos.
Como os ativos intangiveis contribuem Contribuigdo intermitente/ndo Gestdo formal e consolidadal
45 |para a apendizagem/ geragdo de Contribuicgo irrelevante. planejada. dos intangiveis.
conhecimentos?
Treinamentos continuos,
Ha treinamentos esporédicos voltados para as
Como é realizado o desenvolvimento do N&o ha treinamentos formais; com especialistas. As equipes necessidades identificadas e
_g 46 | 12 somente treinamento on-the- séo definidas de acordo com para o aprimoramento da
g pessoal, em geral job. disponibilidade e interesse gestdo de projetos atual.
S dos colaboradores. Repasse de conhecimento
c interno.
2
2— H& planejamento da infra-
A gestdo de informagdes e estrutura  para  gestdo  de
Ha infra-estrutura tecnolégica para al conhecimento no sel Haaatual|z~a(;ao FiOS recutsos |nforma@a~\o e conhe(:lme_nto;
47 |gestéo de informagdo e conhecimento na| x [encontra  sistematizada €] paraagestao de informacéo e atqallza(;ao periddica.
) "~ utiliza 0s recursos conhecimento  de  forma Existem software/ferramentas
organizagao? h . esporadica. especificos para a gestdo dal
disponiveis.

informagao e do
conhecimento.




APENDICE D - Instrumento de coleta de dados: questionario de pesquisa

QUESTIONARIO DE PESQUISA
Universidade F ederal do Rio Grande do Sul-UFRGS
Escola de Administragdo - Programa de Pés Graduagdo em Administragdo

A — Apwesentagio da Pesquisa AOMINISTRACAC

Woo esta recebendo um guestionariointegrante da coleta de dados da dissertacgo de m estrado de Leonsrdo Afonso Schnorr,
ofientado pelo Prof. Dr. Paulo Artdnio Zawiskak, aser spresentado so Programa de Pos Graduacio em Adm inistragdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como reguisito parcisl para s obtengdo do titulo de Mestre em Sdministraggo.

O trabalho tem como tem &tica & inovagio. Tem como objdivo idertificar qual & estrutura de um sistema de gestio da inovacio
alinhado a estra égias inovaivas, wtlizando o caso da Matizo . Ressatamos o compromisso em guardar confidencialidade em
aspectos especificos e estratégicos da empresa, tanto quanto posicionamentos pessoais.

Aptérmino do questionério, fawor encaminhat para Leonardo Schnorr, Paulo Krause ou Luis Felipe Cheremn . Também pode ser
enviado 0= emails laschnorn@d es.ufrgs br 5 schnoee I8 man soles.com br,

Grato pela dencéo, Leonarda Schnorr.

B — Coleta de dados: A estraténia de inovagdo relacionada com Produto, Processo, Projetos e Infra estrutura
Responda as questies marcando apenas UMA akernativa.

1. Exigte wm plana de wovagdo de produto na erpresa? O Plano esbd relgcionadn corm o plano edratégbo?

Ao exdste. )] Exgte & egtd dinhado com & estratédia,

iExiste, mas dizperso.

equidora: busca deiberadamente esperar movimentos-chave de seu setor para detenninar o perfl de suas sgdes de
novacEo.

; novadora busca deliberadamente ser lider tecnoldgico e, zempre que possivel, de mercado.

3 A estmfeg.la de desenvoldimento de novos produtos contermpliz e relagdo com obtros agentes [concorventes universidades,
fornecedores, clientes, instiatos)?

1] éNén. Sim | cortinuam ente.

im, acasionalments.

IM& o exate.

iExiste, mas disperso.

aramerts, em cas0s de necessidades exdram ss. Baxainfudneis de buscs de inowacio sobre 0F processos,

ntermitertemente, a patir de necessidades que emergem daz atividades de rotina. Influéncia modersda da busca de
novacin sobre 0 process0s.

ortinuamente, huscando sprimorsr as dividades de rdina e introduzir novos processosiresultado de plancs
iestratégicos. Ata infuéncia da busca de inovac@o sobre o= processos.

dnteragio continua entre s= duas stividades.

{Alguns projetos estdio sszociados & stividade de inovagio.
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& Como é o envolvimento da ata administracdo nos projetos de movagdo?

: enhum envalvimento, oz projetos ocorrem de form aindependente da gestéo,

nvolvimentoem alguns projgtos mais impodantes  Envolvimento exd ensivo com autonomia parcial para 0z gestores
o= projetos.

ispoiototd sos proetos edstentes, mas com autonomia para o gerente do projeto.
3. Como & empress alinhg seus projetos & estratégia?

: 4o hé alinhamento. Os projetos surgem de inicistiva de seus gestores ou éreas funcionas.

lguns projetos estéo alinhados de forma reativa,

linhamento pro-ativo, sendo o proetos definidos a pattiv de um podfolio estruturado. Existe um grupo de pessoss
_iresponsével pelo gerenciamento de proietos.

W, De que forma & infra-estrutura apdia a estratéola de inovacdo dz empresa? Como 8 empresd se ssegmig de que @ Infra-
estritarg & adequada?

i infra-estrutura @ utiizeda de scordo com o= recursos gue  estiverem  disponiveis. MNéo & assunto
ontempladoideliberado na estratégia.

4 dojum a preocupagao em duslizaradaptar & infre-estruturs para a geracfo de inovagso.

necessi dade de inovagdo slavanca mudangasiadaptaces continuas dainfra-estturs.

: an ha alinhamento.

wizte, mas disperzo.Ha doguma preocupacdo em uma gestio edtratégica de RH, mas de forma reativa, Méo hé atuacio
ireta & 0 alinbamento, quando ocorre, & parcial.

= recursos humanos sdo definidos comn uma perspectiva de médio alongo prazo, por meio de edtratégias deliberadas
...ie alinhadas 4= demais estratéaias da empresa, inclusive as de inovacio.

12, Vocé conskiera & estrutura organizacional atual adequada para novar?

Ao adequada.
2] arcialimente adeguads.

13, Pava esta questdo, consiere duas situaples referentes 2 intensivade das aglies movadoras oa empress: sba perceppdo dos
dtimos 10 anos da Marisol e sig profecdo sobre O gue deverls ser hos priximes 10 anos.

Margue com wm “X'% 0 gray de intensidade em todas 85 3 dimensies Produto, Processo e Modek de Negocio

UHimos 10 anos Proximos 10 anos
Consdes 3 |guite emala:
Meros iz
—
Irtenso Irteri=n

&, 1 2 3 4 5
& \ i
NPmdul
)

E,\ b Fyocw oo

ciPmdul

o) Pioce o

/3/2°1|1 3N 32111 3

*opchral; raTa i grafto 0w nd falel

C — Dados do respondente

Areade Atusgdo Unidade que trabsiba Mivel do cargo ocupad
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APENDICE E — Tabelas de andlise fatorial

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Sig.

Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square
Sphericity df

778

223,202
66
,000

Communalities

Initial Extraction
1. Plano de inovagédo em
Produto e alinhado a 1,000 ,535
estratégia
2. Posicionamento
estratégico 1,000 783
3. Desenvolvimento de
Produtos com agentes 1,000 767
externos
4. Estratégia de novos
produtos definidas por 1,000 ,884
forca e venda e marca
5. Plano de inovacdo em
Processo e alinhado a 1,000 , 752
estratégia
6. Momento e influéncias
da inovacédo em 1,000 , 781
processos
7. Relagé&o das atividades
de projetos com a 1,000 ,598
Inovacao
8. Envolvimento da Alta
Direcéo na atividade de 1,000 ,675
projetos
9. Como alinha Projetos a
estratégia 1,000 580
10. Apoio da
Infra-estrutura a 1,000 ,601
estratégia de inovagao
11. Alinhamento
Estratégico de RH para 1,000 742
Inovar
12. Adequacao da
Estrutura Organizacional 1,000 ,723
para Inovar

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Coeficiente Alpha de Crombach
Fatores Numero de ltens Coeficiente Alpha
1 5 0,809
2 4 0,760
3 2 0,749
4 1
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ANEXO A — Proposta da disciplina Gestédo da Inovacao 2006/2

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIC GRANDE
DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS GRADUACAQ EM
ADMINISTRACAD

A Marisol Indastria do Vestuario Ltda — Unidade Novo
Hamburgo/RS

PROPOSTA DE TRABALHO: _Zﬁm@mbOhD DAS
ATIVIDADES DA DISCIFLINA DE GESTAOC DA INOVACAO
COM A REALIDADE DA MARISOL

1. Objetivo

O objetivo deste documento é apresentar uma proposta
de infegracio da universidade com a empresa, a fim de realizar a
disciplina de Gestio da Inovagdo na Empresa, utilizando
ferramentas que possam analisar a situagdo afual das
capacidades tecnoldgicas e projefar possiveis adequacdes
futuras.

2. Metodologia prevista

A metodologia utilizada a aplicag8o desta pesquisa
alternara entre entrevisias em profundidade individuais, grupos de
foco, analise de dados e analise de referenciais do setor em
questdo.

Estara basicamente dividida em quatro macro-etapas:

a) Diagndstico de Capacidade Tecnologica da
Marisol;

b) Desenvolvimento de sistema de Gestdo da
Inovacdo e Tecnologia (projetos de inovacéo) da
Marisol;

c) Analise Continua de Projetos da Marisol;
d) Plano de Inovac&o da Marisol.

3. Periodo

O periodo de realizacdo desta atividade & de agosto a
dezembro de 2006.

As datas serdo agendadas com antecedéncia de uma
semana, podendo ser ajustadas conforme a necessidade das
partes. Ha uma previsdo de que ocorram em torno de oifo visitas
a empresa, sendo duas destas para apresentactes parciais e
finais da pesquisa. Estas oito visitas terdo em torno de quatro
horas de duracéo.

Alem das atividades feitas na propria empresa, estudos e
debates serdo realizados na Escola de Administracao/UFRGS.

4. Recursos necessarios

Para a realizac8o do trabalho, sera necessario acesso a
pessoas gue estejam envolvidas com inovacées, como a direcéo,
area de projeto e operacies MNestas entrevistas dados de
desempenho serdo solicitados.

Uma pequena sala de reunides pode ser (til para realizar
as entrevistas.
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5. Resultados e beneficios

Sendo a inovagdo um dos valores da Marisol, este
trabalho podera contribuir com o desenvolvimento da capacidade
tecnoldgicas atual, através do diagnédstico, planos e estratégias
futuras.

Os colaboradores envolvidos nas etapas da pesquisa
estardo absorvendo uma base para desenvolver e aplicar a
metodologia de Gestdo em Inovacdo e Tecnologia estudada.

Os resultados serdo disponibilizados a Marisol sem dnus.

6. Confidencialidade

As informagdes coletadas serdo mantidas em sigilo. Sua
divulgacdo so podera ser feita mediante aprovacéo da empresa.

7. Equipe de Trabalho:

A fim de deixar clara a independéncia dos pesquisadores
envolvidos, um breve Curriculum & apresentado. Vale lembrar
que o pesquisador Leonardo Schnorr, também funcionario da
Marisol, estara acompanhando todas as atividades e ficara como
responsavel pelos agendamentos e conducdo adequada as

informacdes e necessidades para o bom andamento da pesquisa.

7.1 Professor Responsavel:

Paulo Anténio Zawislak: bacharel em Ciéncias Econdmicas
(UFGRS). Mestre em Structures Productives et Systéme
Mondial (Universite de Paris VII). Doutor em Sfructures
Productives et Systéme Mondial (Universite de Paris VI

Professor do Programa de Pas Graduacio em Administragéo da
UFRGS — dedicacéo exclusiva.

7.2 Alunos/Pesquisadores Participantes:

Dalton Vilela: bacharel em Ciéncias da Computacao (USF — Sao
Carlos/SP). Mestre em Administragdo (UFSC). Doutorando na
area de gestdo da inovacdo, tecnologia e producgdo do
PPGA/EA/UFRGS. Lider de projeto da FUCAPI — Fundacéo
Centro de Andlise, Pesquisa e Inovagdo Tecnoldgica -
Manaus/AM . Certificado em gerenciamento de projetos (PMP).

Luciana Marins: bacharel em Ciéncias Econdmicas (UERJ).
Mestre em  Administracdo  Pdblica (EBAPE-FGVI/RJ)
Doutoranda e pesquisadora da area de gestdo da inovagéo,
tecnologia e producdo do PPGAEA/UFRGS.

Leonardo Schnorr: bacharel em Administracdo de Empresas
(UNISINGS). Mestrando em Administrag@o na area de gestéo da
inovacdo, fecnologia e produgdo do PPGAEAUFRGS.
Atualmente atua como coordenador da Qualidade da Marisal.

Andressa Capelli. bacharel em engenharia (UFRGS). Mestranda
em Engenharia da Producdc (PPGEP/UFRGS), na area de
sisternas de producdo. Atua como agente de projetos no |GEA —
Instituto Galicho de Estudos Automotivos.

Diego Fettermann: bacharel em arquitetura (UFRGS). Mestrando
em Engenharia de Producdo (PPGEP/UFRGS), na area de
desenvolvimento de produto. Experiéncia no desenvolvimento de
produtos do setor moveleiro. Membro do NDES — Nicleo de
Design, Ergonomia e Seguranca, da Engenharia da Produgéo
UFRGS.
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ANEXO B — Historico e estrutura da empresa
Fonte: Relatdrio da Administracdo e Balango Social 2006

Em 22 de maio de 1964, nasceu em Jaragua do Sul, Santa Catarina, uma pequena
confeccdo de chapéus de praia, com a razdo social de Belmiro Zonta & Cia Ltda, através
das maos de seu fundador Pedro Donini. Com o tempo e a associa¢do das palavras “Mar e
Sol” esta empresa passou a industrializar artigos em malhas de algodéo, definindo o rumo
de seu crescimento e sob a razdo social de Marisol S.A.

Em 1975 a empresa transferiu seu parque fabril para a atual sede da matriz, na rua
Bernardo Dornbusch. A empresa cresceu rapidamente e de 1978 a 1986 foram implantadas
guatro filiais com unidades de confeccdo em Santa Catarina nas cidades de Corupa,
Massaranduba, Schroeder e Benedito Novo. Em junho do ano 2000 foi inaugurada a quinta
filial, a de Jaragua, situada nesta cidade mas fora da sua sede. Ja com sua marca bem
situada no mercado, a empresa procurou desenvolver produtos direcionados a linha
feminina adulto (Criativa) em 1986, a linha infantil feminina (Lilica Ripilica) em 1991 e a linha
infantil masculina (Tigor T. Tigre) em 1993, obtendo enorme sucesso. Em 1995, é adquirida
a Maju Inddstria Téxtil Ltda, em 1998, é construida a Marisol Nordeste S.A., em Pacatuba -
CE. Em 2000 constitui a Marisol Franchising Ltda., responsavel pela administracdo das
franquias Lilica & Tigor.

Também no ano de 2000, adquiriu as empresas Frasul e Babysul Cal¢ados Ltda.,
fundindo-as em uma s0O, a Babysol Calgcados Ltda. Em 2000 constitui entdo, a Marisol
Calcados Ltda. Foi implantado um novo parque fabril em Novo Hamburgo - RS. No mesmo
ano lancou a marca Mineral, para o publico adulto feminino e masculino e implantou a
Unidade de Negdcio Meias, diversificando seu portfélio de produtos.

Em 2006 foi criada Oneservice, gestora de rede valor One Store, que se constitui na
unido de um grande numero de lojas de varejo do segmento do vestuario, ancoradas por
uma marca e identidade visual Unica.

Em abril de 2006, firma parceria com o destacado estilista Amir Slama, responsavel
pela gestdo das marcas Rosa Cha e Sais.

Autualmente a Marisol S.A. € uma empresa que tem como atividade preponderante
explorar a industria e o comércio do vestuario, de tecidos e malhas de fibras naturais,
artificiais e sintéticas, fios e materiais téxteis e calcados infantis. A holding Marisol S.A tem
as seguintes empresas como controladas:

MARISOL FRANCHISING LTDA.: sediada em Jaragua do Sul — SC possui 140 lojas
franqueadas Lilica & Tigor no pais e mais 14 no exterior, que comercializam as marcas Lilica
Ripilica e Tigor T. Tigre, instaladas predominantemente em Shopping Centers localizados
em cidades com populagéo superior a 150 mil habitantes.

MARISOL INDUSTRIA TEXTIL LTDA.: sediada em Pacatuba — CE, com quadro de
1.500 colaboradores, produzindo e comercializando toda a linha de vestuario para os
segmentos jovem e adulto.

MARISOL INDUSTRIA DO VESTUARIO LTDA.: sediada em Jaragua do Sul - SC e
com filial em Novo Hamburgo - RS, produzindo e comercializando:

Roupas Infantis: parque fabril em Jaragua do Sul e unidades produtivas na
regido, com quadro de 3.400 colaboradores.
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Calgados Infantis: parque fabril em Novo Hamburgo com quadro de 1.000
colaboradores, com capacidade instalada de 3 milhdes de pares por ano.

MARISOL EUROPE S.R.L.: sediada em Gallarate, Provincia de Varese, Italia,
constituida em 2005, com o objetivo de estabelecer canais de distribuicdo, agenciar vendas,
comercializar e distribuir os produtos das empresas Marisol na Europa e no Oriente Médio.

MARISOL MEXICO S.A. de C.V.: sediada em Guadalajara, México, constituida em
agosto de 2005, ainda em fase de consolidagcdo, com objetivo de prospectar oportunidades
de negécios, estabelecer canais de distribuicdo e coordenar as operacfes de recebimento e
distribuicdo dos produtos das empresas Marisol naquele mercado.

ONESERVICE SERVICOS COMERCIAIS LTDA.: sediada em Jaragu& do Sul - SC,
constituida em julho de 2005, com a finalidade de desenvolver novo canal de distribuicao -
Rede de Valor - e prestar servicos comerciais. Ainda em fase de consolida¢éo, predentendo
instalar 50 lojas One Store no Brasil.

ROSA CHA STUDIO LTDA.: sediada em S&o Paulo - SP, e com subsidiaria em
Miami, Flérida, constituida em 26 de abril de 2006, de cujo capital a Marisol S.A. detera
75%. Adquiriu as marcas ROSA CHA e SAIS, o fundo de negdcio e iniciou as operacées no
ambito da nova sociedade em julho de 2006. Sao 17 as lojas Rosa Cha em operacdo no
Brasil, mais 02 no exterior. Planeja para 2008 operar aproximadamente 30 lojas. A figura
abaixo representa a estrutura societaria do Grupo Marisol.

MARISOL
SIA
(Holding)

MARISOL MARISOL MARISOL MARISOL IND. MARISOL ONESERVICE
MEXICO EUROPE IND. TEXTIL VESTUARIO FRANCHISING SERV.COML.
MEXICO ITALIA CE SC/RS SC SC

UNIDADE
CALCADOS
RS
UNIDADE
VESTUARIO
SC

Estrutura societaria

A filosofia de trabalho da Marisol, desde cedo foi bem definida, baseando-se na
manutencao permanente do elevado padrao de qualidade de seus produtos e servicos, para
a completa satisfacdo dos consumidores, nos segmentos do mercado em que a empresa
atua. Assim, atualmente, tem como sua missao: “Encantar clientes e consumidores no
segmento do vestuario” e visdo: “Vestir o corpo e a alma das pessoas”.

As marcas estao distribuidas nos segmentos e faixa etaria, conforme figura na
sequéncia.
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Marcas e segmentacgéo
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Ja os canais de distribuicdo, além das lojas tradicionais multi-marcas, a Marisol tem
em sua carteira de negoécios a ampliacdo de canais mais préximos aos clientes, como a
constituicdo de franquias e rede de valor.

ROSA CHA

Franquias e rede de valor





