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Resumo

As mudangas no cendrio econémico vém transformando o modo de atuagéo das empresas, e,
com isso, a inovagdio tém sido uma forte aliada para se manterem competitivas no mercado.
Pensando na realidade das organizagdes localizadas na Cidade de Novo Hamburgo, no
Estado do Rio Grande do Sul, que durante muito tempo teve sua economia voltada para o
setor coureiro-calcadista, este artigo objetivou identificar as especificidades, necessidades e
caréncias do processo de gestdo da inovagéio em empresas do referido setor. Para atender ao
exposto, optou-se pelo delineamento metodolégico, que iniciou com a reviséo bibliogrdfica e
a coleta de dados por meio de observagdes diretas e entrevista em profundidade com nove
gestores de diferentes organizacdes. Evidenciou-se que as referidas organizag¢des ainda se
encontram em estdgios iniciais no que diz respeito ao processo de gestdo da inovagéo.
Contudo, os entrevistados reconhecem o potencial de diferenciagéio que estd implicito no
processo de inovagdo, mas ressaltam o alto custo, a pouca experiéncia e a falta de cultura
da inovagdio como as principais barreiras na adogéio de prdticas de inovagéo.
Palavras-chave: Inovagéo. Gestdo. Setor coureiro-calgadista.

Abstract

The changes in the economic scenario have transformed the mode how companies operate,
and with that, innovation has been a strong ally to keep themselves competitive in the
market. Thinking about the reality of organizations located in the city of Novo Hamburgo,
in the state of Rio Grande do Sul which for a long time had its economy turned to the
leather footwear sector, this article aimed to identify the specificities, needs and lacks of
the innovation management process in companies in that sector. A bibliographic review was
carried out and data were collected with direct observations and in-depth interview with nine
managers from different organizations. It was pointed out that these organizations are still
in the early stages of the innovation management process. However, respondents recognize
the potential for differentiation that is implicit in the innovation process, but emphasize that
high cost, little experience and lack of innovation culture as the main barriers in adopting
innovation practices.

Keywords: Innovation. Management. Leather-footwear sector.

1 INTRODUGCAO

Dados da Associagéo Brasileira das Industrias de Calgados (Abical¢ados) (2020)
revelam que o ano de 2019, mesmo diante de todas as dificuldades impostas nos mercados
internacional e doméstico, foi de estabilidade para o setor. E entidade aponta um crescimento
de 0,4%, contabilizando 908,2 milhdes de pares produzidos no ano, o que coloca o Brasil
como quarto maior produtor de calcados do mundo. No mesmo ano, os embarques, em
volume, cresceram 1,5% ante 2018. Especificamente para os Estados Unidos, as exportagdes
cresceram 11% no periodo. A avaliagéio é de que a guerra comercial instalada entre os
norte-americanos e a China teve papel fundamental no resultado, j& que os compradores
estadunidenses acabaram buscando fornecedores fora do mercado chinés, como forma de

evitar as altas tarifas de importagéio impostas pelo Ex-presidente Donald Trump.
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O nivel de utilizagéo da capacidade instalada da industria de calcados no Brasil esta
em processo de queda desde 2014. Em 2019, observa-se uma pequena recuperagdo desse
indicador (76,9%) quando comparado com os anos anteriores - 2018 (76,0%) e 2017 (75,0%).
No entanto, ao se comparar com a utilizagéio da capacidade instalada de 2014 (78,5%),
tem-se uma realidade de baixa utilizagéo do parque fabril do setor de cal¢ados. Contudo,
conforme dados divulgados pela Abicalcados (2021), o setor perdeu mais de 20% da sua
producdio em 2020, retornando a patamares de 16 anos atrds. Na exportagéo a queda foi de
18,6%, pior nimero desde 1983. Para 2021, a estimativa ¢ de incremento de 14% na produgéo
em relagdio a 2020, semelhante & produgéo de 10 anos atrds, em razéo do forte impacto da

pandemia no mercado.

Ao estabelecer uma segmentacgéo regional da produgéio de calgados brasileira,
constata-se uma participagéo significativa do Nordeste. Porém, a partir de 2017, verifica-se
uma queda nessa participagéo; apenas neste ultimo ano a produgéo da regido, em volume,
reduziu 6,6%. Por consequéncia, as regides Sul e Sudeste aumentam a importdncia na
producéio de calgados no Brasil, com destaque para o Sudeste, que vem crescendo a um ritmo
mais acelerado que o Sul. A regidio Centro-Oeste apresentou a maior variagéo na produgéo,
com um incremento de 26,8%, porém sua representatividade ainda é pequena, com 0,8% do
total da produgéio brasileira de calcados. Quanto aos Estados Ceard, Rio Grande do Sul e
Minas Gerais, estes figuram entre os trés maiores produtores de calgados em quantidade

de pares, com participagéo de mercado de 26,5%, 22,1% e 17,5%, respectivamente, no ano de

2019 (Abicalgados, 2020).

Ressalta-se que a industria cal¢adista nacional tem sido pressionada pelos produtos
asidticos, de qualidade similar, contudo mais econémicos, e pelos produtos italianos, de preco
mais elevado, mas com melhor imagem no mercado internacional. Na busca de méo de obra
mais econdmica e obtengéo de beneficios fiscais, algumas empresas passaram a se deslocar
do Rio Grande do Sul para regides de maior oferta de méo de obra, principalmente para
o Nordeste, bem como frequentemente afastadas das capitais e sem tradi¢éio na produgéo
de cal¢ados (Santana et al, 2020). Esse processo se caracterizou pela transferéncia de
unidades de produgédo, predominantemente, de artigos mais econémicos, ficando na sede

das empresas a produgéio de artigos mais elaborados, assim como as dreas estratégicas.

Alinhado a essa mudanca de paradigmas, fica clara a importéncia de direcionar os
esforcos do pais na insergéio, geracéio e disseminagéio de tecnologia e inovagéio para o setor
coureiro-calcadista brasileiro (Bessi et al., 2019). Nesse sentido, os autores Souza et al. (2012)
destacam os clusters, que favorecem o intercdmbio de informagées e formas colaborativas
de producgédo. A industria calcadista brasileira é constituida por clusters, dentre os quais
se destacam o Vale do Sinos e Paranhana, no Rio Grande do Sul, Jau, Birigui e Francaq,

em Sé&o Paulo, e Nova Serrana, em Minas Gerais. Dados da Abicalcados (2020) revelam
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que o polo calcadista do Vale dos Sinos representa 45,1% da produgdo do Estado, ou seja,

aproximadamente 90,4 milh&es de pares.

Ante o exposto, e, considerando que a inovagdo proporciona as condi¢des de
permanéncia das empresas no mercado, bem como a fonte para a concepgéio do diferencial
competitivo, este artigo tem como objetivo identificar as especificidades, necessidades e
caréncias do processo de gestdo da inovagéio em empresas do setor coureiro-calcadista
localizadas no Municipio de Novo Hamburgo, no Estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Em
termos metodolégicos, este estudo caracteriza-se como descritivo, com abordagem qualitativa
e estudo de casos multiplos, sendo os dados obtidos por meio de entrevista em profundidade

com nove gestores de diferentes organizagdes.

A estrutura do trabalho inicia pela reviséio da literatura acerca da gestéo da inovagéio,
sendo sequenciado pela contextualizagéio dos procedimentos metodolégicos empregados
para a coleta de evidéncias e seu devido tratamento. Na andlise, capitulo seguinte, séo
apresentados os resultados, & luz das vertentes teédricas abordadas. Consideragdes finais e

referéncias encerram o presente trabalho.

2 GESTAO DA INOVAGCAO

A inovagdo, fenémeno que contempla iniciativas individuais e/ou coletivas de criagéio
de valor e de mudangas organizacionais, é considerada elemento potencial para a geragéo
de vantagens competitivas e construgéio do desenvolvimento econémico (Davila et al, 2018).
Com um mercado cada dia mais competitivo, as empresas buscam maneiras de reduzir seus
custos e aumentar os lucros. Por isso, a capacidade de inovar é vista como uma vantagem
competitiva para a grande maioria das empresas, permitindo-lhes gerar riqueza continua e

manter-se & frente da concorréncia (Thomas & Engesser, 2012).

Nesse sentido, Frishammar et al. (2019), corroboram que a inovagéio é o elemento
essencial para as organizagdes alavancarem o crescimento e contribuirem com o aumento das
receitas. Entretanto, West e Bogers (2017) elencam que para inovar é importante identificar
oportunidades e sinais de mudanga, para tomar as decisdes corretas em relagéo ao futuro
das organizacgdes. Assim, Xavier et al. (2017) sinalizam que, no ritmo intenso, em que hd o
surgimento de novos produtos, processos e servicos, as organizagdes necessitam ser capazes
de gerar e implementar novas prdticas, fazer algo novo, com o uso de diferentes estruturas
e ferramentas gerenciais, de modo a adaptar-se a novas realidades dos consumidores ou

antecipar-se as mudangas do ambiente externo.

Cumpre destacar que os conceitos sobre os ciclos econémicos, expressados pelo
economista Schumpeter (1982), séo relevantes para a atual ciéncia econdmica. De acordo

como o autor, o que provoca a alteragéio no estado de equilibrio econémico, avancando para
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um processo de expanséo, é o surgimento de alguma inovacéo. Para ele, a abertura de novos
mercados, a criagéio de novos bens e servicos, a descoberta de um novo método de producéo
ou comercializagdio, o uso de novas tecnologias ou a alteragéio da estrutura do mercado

vigente sdo indicadores de inovacéo.

Para Tidd e Bessant (2015), a inovagéo é orientada pela habilidade de fazer relages,
de visualizar oportunidades e de tirar vantagem destas. A capacidade de distinguir
oportunidades e criar novas formas de explord-las é indispensdvel ao processo de inovagéo
e envolve possibilidades inteiramente novas, como a exploragéo de avangos tecnolégicos
totalmente radicais. Todavia, a inovagéo néo sé requer a abertura de novos mercados, ela

exige a implementagéio de novas formas de servir aqueles ja estabelecidos e maduros.

Diferente dos conceitos de inovagéio discutidos, como a abertura de novos mercados
ou a alteragéio da estrutura dos negécios ja existentes, o Manual de Oslo, elaborado pela
Organizagéio para Cooperagéio e Desenvolvimento Econémico (OCDE) (2005), discute como
a inovagdio pode ocasionar mudangas no nivel da empresa individual. Assim, concentra-se
em processos e produtos significativamente aprimorados, reconhecendo que as inovagdes

organizacionais podem resultar em melhoras significativas no desempenho das empresas.

Evidencia-se que a percepcdio de que a tecnologia desempenha um papel de vital
importéncia no desenvolvimento da inovagéio é comum aos autores Tidd e Bessant (2015),
bem como aos membros da OCDE (2005). Além disso, as oportunidades tecnoldgicas séo
reconhecidas e exploradas de maneiras distintas entre as empresas, visto que os colaboradores
sdo considerados um “recurso-chave de uma empresa inovadora.” (OCDE, 2005, p. 41).
Ressalta-se que, na industria brasileira, o desenvolvimento e a absor¢éo de tecnologia, por
meio da aquisicéio de mdquinas e equipamentos, continuam sendo a atividade de maior
relevéncia atribuida & inovagéio, segundo os resultados evidenciados pela PINTEC (Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2014).

Percebe-se que gerir uma empresa é uma tarefa que se desenvolve em duas dimensé&es
distintas. Hé a gestéo didria, constituida por decisdes que aperfeicoam o processo de forma
constante e que faz as coisas acontecerem. Mas, também, existe um segundo tipo de gestdo,
em que o administrador inventa o futuro, desenvolve cendrios e procura por novas ideias,
visando modificar a maneira como as coisas séo vistas. Nesse contexto, a mudanca de
realidade ¢ um processo continuo que desafia toda a equipe, sendo alimentada por ideias
prdticas e sugestdes uteis. Portanto, a inovagdo é uma abordagem mediante a qual uma

equipe consegue mudar a realidade (Brabandere, 2006).

Para ocorrer essa mudanga, modifica-se primeiro a percepgéo do colaborador diante
da nova realidade. Essa percepgdo Brabandere (2006) associou com a criatividade quando
ponderou que esta é o modo como o individuo consegue éxito em mudar a sua percepgéo.

Vilha (2010) corrobora que é preciso estimular e gerir os processos inovativos de dentro das
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empresas, a partir de discussdes sobre as possibilidades de mudancas técnicas, intensificando
a troca de informagdes tecnolégicas e as relagdes de parceria com os diversos atores que

inferagem com as empresas.

Para Davila et al. (2012), a inovagdio inclui a gestdo de grandes volumes de
criatividade. Na realidade, equilibrar e impulsionar as tensdes inerentes entre criatividade e
comercializagéio demanda uma clara estratégia de inovacéio, processos bem definidos e sélida
lideranga. Sem a intervengéo da administragéio, a criatividade acaba impedindo o avango da
comercializagéo ou vice-versa. Por conseguinte, a criatividade propicia o desenvolvimento de
novos conceitos, aperfeicoando a maneira de fazer as coisas, e ao ser executada, transforma

ideias criativas em realidades comercialmente vidveis.

Zawislak et al. (2008) definem a inovagéio como a aplicagéio de conhecimento para
gerar mudangas organizacionais e técnicas que sdio capazes de ofertar vantagens para
as empresas que as utilizam. Para eles, inovagéio é a aplicagéo de conhecimento novo
para a empresa, e ndo necessariamente novo para as demais empresas, dessa forma,
pequenas e incrementais mudangas séo muito mais habituais do que as mudancgas radicais.
Cumpre destacar que para Jannuzzi et al. (2016), a inovagéio possui relagéio direta com o
conhecimento. Os autores acreditam que inovagéio, conhecimento e informagéio formam um
tripé fundamental para a competitividade de qualquer organizagéo, na medida em que
toda inovagédio, independente de classificagéo, traz em sua esséncia a geragéio, o uso e a

assimilagéo de conhecimentos e informagdes.

De acordo com Oliveira et al. (2009), existem limita¢des de longo prazo para quaisquer
técnicas novas de produgéio, transporte, distribuicéio, produtividade e eficiéncia. Para suprir
essas limitagdes, o fluxo de novas ideias cientificas, inven¢des e inovacdes é estimulado
através de instituicdes especializadas, como centros de pesquisa e desenvolvimento. Os
autores Trantopoulos et al. (2017) destacam que os centros de pesquisa séo responsdveis por

estimular a inovagéio nas empresas, buscando oportunidades e promovendo inovagdes que

possam gerar resultados positivos para as organizagdes.

A estratégia de inovagdio organizacional precisa adaptar-se & situagéio do negécio e
ser transparente para todos os seus membros. A organizagéo deve aplicar seus recursos em
dreas estratégicas que proporcionam maior retorno sobre o investimento, do contrdrio pode
afetar a sua capacidade de competir no mercado. A deciséio de qual estratégia de inovagéo
melhor se adapta & situagéio da concorréncia externa e do mercado e as condigdes internas
da empresa constitui responsabilidade da equipe de altos executivos, e em ultima andlise ¢

tarefa do diretor geral (Davila et al, 2012).

Nos cendrios competitivos em rdpida modificagdo, os processos internos ndo podem
ser estdticos. A dindmica do mercado determina a velocidade da mudanga nos modelos de

negécios e na estratégia. Nesse conjunto de interagdes, a inovagéo responde continuamente
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as demandas, comportamentos e experiéncia dos consumidores. A fim de criar uma estrutura
facilitadora da inovagdo, as empresas precisam estabelecer conexdes explicitas entre

estratégia, modelos de negécios e processos internos (Prahalad & Krishnan, 2008).

Scherer e Carlomagno (2009) complementam que a inovagdio é um processo que
deve ser gerenciado e, para tal, deve estar vinculada & estratégia corporativa adotada
pela empresa. Igualmente, Tidd e Bessant (2015) afirmam que as organizagdes precisam ter
definida, claramente, a sua estratégia comercial, bem como a forma como a inovagéo pode
contribuir para viabilizd-la. Desse modo, o problema néo é a escassez de maneiras de obter

vantagem competitiva pela inovagéio, mas saber quais delas escolher.

Trott (2012) apresentou uma pesquisa que investigou os principais fatores que podem
contribuir para o sucesso ou para o fracasso de projetos inovadores dentro das empresas,
dividindo-os em quatro grupos: (1) fatores relativos & empresa que englobam heranca
organizacional, experiéncia, equipe de P&D, estratégia de inovagéo, estrutura organizacional
e intensidade de P&D; (2) fatores relativos ao projeto que juntam a complementariedade,
o estilo de gestéio e o apoio da alta administracéo; (3) fatores relativos ao produto que
dizem respeito a prego, qualidade, diferencial e avanco tecnolégico; e (4) fatores relativos
ao mercado, que tratam da concentragéio de mercado-alvo, entrada oportuna no mercado,
pressdo competitiva e marketing; os fatores relativos & empresa e ao projeto estdo ligados
a viabilidade tecnolégica, jé os fatores relativos ao produto e ao mercado estdo ligados a

viabilidade comercial.

Vale destacar que Schumpeter (1982) jd sugeria que as organiza¢des devem priorizar
as necessidades dos clientes, uma vez que séo o fim de toda a cadeia produtiva. Entretanto,
via de regra, s@o as organizagdes que iniciam o processo de mudanga com o lancamento
de novos produtos ou os jd existentes com utilizagdes distintas. Assim, os consumidores séo
influenciados a querer bens novos, ou aqueles “que diferem em um aspecto ou outro daqueles

que tinham o hdbito de comprar” (Schumpeter, 1982, p. 48).

Sendo assim, é possivel afirmar que a competitividade das empresas deriva de sua
capacidade de aplicar a tecnologia de modo a langar novos produtos ou melhorar seus
processos. Para isso, é imprescindivel fazer investimentos em P&D e aplicar o conhecimento
cientifico. Contudo, para tal conhecimento ser posto em prdtica, na maioria das vezes é
necessdrio realizar adaptagdes e prover solugdes complexas. Portanto, para facilitar o processo
de inovagéio, recomenda-se &s organizagdes constituir redes de cooperagéo, formais e mesmo
ndo formais, capazes de promover a interagéio enfre empresas, instituicdes académicas e

érgéios governamentais (Coral et al, 2009; Guimardes, 2011).

Nessas redes desenvolvem-se diversas formas de intercdmbios, como “acordos para
realizacdo de P&D, uso compartilhado de banco de dados, licenciamentos cruzados e

parcerias com objetivos multiplos” (Barbieri et al,, 2009, p. 29). Essa maneira de criar e gerir a
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inovagéio tem como pressuposto a existéncia de um ambiente de alta sincronia e paralelismo
entre as diversas etapas do processo de inovacgdio, uma vez que elas devem ser difundidas
para todas as instituicdes envolvidas. Para tanto, faz-se necessdrio um ambiente de alta
conectividade que permita administrar o fluxo intenso de informagdes e conhecimentos de

naturezas diversas (Barbieri et al, 2009).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para compreender e descrever os fendmenos existentes no ambiente organizacional, a
fim de gerar conhecimento para aplicagéio prdtica, os pesquisadores devem ter dados (Hair
et al, 2005). Nesse sentido, os dados da pesquisa foram coletados a partir de narrativas
com gestores da unidade de andlise, com base na necessidade de entender a percepcéo
dessas pessoas sobre o universo organizacional. Julgou-se esse procedimento essencial para

realizar a andlise a luz da revisdio teérica e facultar a identificagéio de categorias de andlise.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, as quais se utilizam de questdes
abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes
da pesquisa (Roesch, 2005). Para a realizagéio das entrevistas, foram selecionadas nove
empresas do setor coureiro-cal¢adista da Cidade de Novo Hamburgo, no Estado do Rio
Grande do Sul, de forma nédo probabilistica, intencional e por conveniéncia, adotando

critérios de acessibilidade e disponibilidade de tempo dos entrevistados.

As entrevistas formam realizadas com nove gestores, de diferentes organizagées,
sendo todas do setor coureiro-calgadista, englobando desde fabricantes de componentes até
o cal¢ado final. As entrevistas foram gravadas e transcritas no prazo mdximo de seis horas
apés o evento. Como o formato da transcrigéo resulta, normalmente, em um texto néo linear
e até mesmo confuso, a entrevista foi reescrita na forma de um texto coeso, em formato
de narrativa (Polkinghorne, 2007). Na sequéncia foi submetida & apreciagéo da pessoa
entrevistada, para conferéncia, ajustes ou contribui¢des. O perfil de cada entrevistado pode

ser visualizado na Tabela 1:

Tabela 1

Perfil dos entrevistados

Idade

Entrevistado Sexo Formagéio académica Cargo
(anos)
El Feminino 35 Mestre em Processos Industriais Gerente de desenvolvimento
E2 Masculino 29 Bacharel em Administragéio Coordenador de pesquisa e desen-
volvimento
E3 Masculino 42 Bacharel em Administragéio Diretor
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Idade

Entrevistado Sexo Formagéo académica Cargo
(anos)
. Mestre em Engenharia de Produ-  Gerente de desenvolvimento de

E4 Masculino 31 .

¢éo produto
E5 Feminino 34 Pos-grt’:d'uadq em Marketing Coordenadora de marketing

Estratégico
E6 Masculine 48 Pos.-graducdo em Gestéo Empre- Diretor

sarial
E7 Feminino 35 Bacharel em Comércio Exterior Gerente comercial
E8 Masculino 51 Técnico em Calgado Diretor
E9 Feminino 38 Bacharel em Marketing Coordenadora de marketing e

novos negdcios

Com o propésito de identificar especificidades, necessidades e caréncias do processo
de gestdo da inovagdio do setor coureiro-calgadista, durante a entrevista, os gestores
foram questionados com relagéio aos aspectos que tangem ao referido processo. Dentre as

perguntas, destacam-se:

a) O que ¢ inovagdo ou o que é um produto inovador?

b) Como a sua empresa inova? Sua empresa estimula as pessoas a inovarem?

c) Quais resultados a empresa obteve, nos ultimos cinco anos, a partir das prdticas
de inovagéo?

d) Quais sdo as pessoas, dentro da empresa, responsdveis pelo processo de inovagéo?

e) Como as pessoas, dentro da empresa, séo capacitadas para inovar?

f) Como a empresa estimula as pessoas a inovarem?

g) Quais séo os principais obstdculos & inovagéo?

h) Como a empresa inseriu a inovagéio em seu plano estratégico e relacionou-o com

metas e objetivos?

i) Como a alta administragéio se engaja no desenvolvimento da inovagéo?

As perguntas foram construidas com base na revisdo tedrica e validadas por um
especialista, doutor em administracéo e consultor empresarial. Essa forma de validagéio
é recomendada por autores que versam sobre metodologia em pesquisa, como Marconi e
Lakatos (2011). As entrevistas foram realizadas individualmente com cada entrevistado, em

ambiente isolado.

O teor da entrevista foi submetido & andlise de contetdo, que, segundo Bardin (2016),
refere-se a um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos

sistemdticos e objetivos de descricdio do conteiido das mensagens. Esse método consiste
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em procedimentos para levantar inferéncias vdlidas a partir do texto, buscando classificar
palavras, frases, ou mesmo pardgrafos em categorias de contetido. De forma sucinta, a
andlise categorial consiste na andlise dos textos obtidos das transcri¢des das entrevistas, isto
é, a organizacgdo e a sintese dos dados qualitativos resultam na obtencdo de categorias que

contém a esséncia do discurso dos entrevistados.

De acordo com Bardin (2016), as categorias podem ser criadas a priori ou a posteriori,
isto é, a partir da teoria ou apés a coleta de dados. No caso desta pesquisa, as categorias de
andlise foram criadas a priori, norteando-se pelos conceitos definidos no referencial teérico
acerca da temdtica de inovagéio. Assim, os dados coletados nas entrevistas foram analisados
por meio da andlise categorial, que, conforme Bardin (2016), consiste no desmembramento
do texto em categorias agrupadas analogicamente. Dessa forma, a interpretacéo dos dados

foi realizada pelo método de andlise de conteudo, respaldada pela observagéo in loco.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A inovagéio ainda é um tema muito recente para grande parte das empresas que
integram o sistema coureiro-calcadista. Conforme definido pelo Manual de Oslo (OCDE,
2005) a inovagdéio pode ser caracterizada como a implementagéio de um novo produto,
servico, processo ou método de marketing e organizacional. Apesar do pouco conhecimento,
é perceptivel o interesse dos empresdrios nesse tema, os quais definem inovagéo como algo
que ¢ feito para "melhorar significativamente” um produto, servico ou processo e que gere

VGlOI‘ para a empresa.

Apesar de todas as empresas entrevistadas fazerem parte do mesmo setor, cada
uma possui um perfil diferente, o que pode ser claramente visualizado por meio do tipo de
inovagdo com que elas trabalham. Nesse sentido, E4 relatou que na sua empresa “pode-se
ver a inovagdo nas melhorias que séo realizadas nos processos fabris, principalmente aqueles
atrelados & redugéio de residuos ou para atender um problema que surge ... Estamos sempre
pensando em como podemos reduzir custos, e isso resulta em inovagédo” (15 de julho de 2019).
E8, por seu turno, relata que “a nossa principal inovagéo se origina do desenvolvimento de
novos produtos . . . desenvolvemos novos produtos para atender novos clientes . . . e isso

resulta em vendas para clientes diferentes [..] resulta em dinheiro” (19 de julho de 2019).

Conforme o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a inovagdo em processos diz respeito &
implementacéo ou & melhoria de algum método j& utilizado. Esse é o tipo de inovagéo que
ocorre na empresa do entrevistado E4. Nessa organizagéo, ainovacéio é focada principalmente
na melhoria de processos que jd& existem, mas que apresentam algum tipo de problema.
Na empresa do entrevistado E8, as inovagdes possuem foco no desenvolvimento de novos

produtos, com objetivo de criarem novas demandas no mercado. Para Schumpeter (1982),
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é por meio desses novos mercados, produtos e servicos que sdo rompidos os paradigmas

econdmicos, sendo possivel obter um desenvolvimento da economia no longo prazo.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), as atividades de inovagéo dentro da
empresa véo depender da relagéio direta que possui com suas fontes de informacgéo,
conhecimento, tecnologias, prdticas e recursos humanos e financeiros. E possivel identificar
que grande parte das empresas entrevistadas possui dificuldade em incorporar essas novas
atividades dentro de seus préprios sistemas operacionais e gerenciais. Dessa forma, elas
ndo possuem setores, dreas ou pessoas especificas que coordenem a inovagdio. A seguir,

observam-se os comentdrios que remetem a essa interpretacéio:

Sobre a inovagédo. Ainda néio temos uma equipe de inovacéo. ... O tema é novo, estamos aprendendo.
... A concorréncia nos obrigou a aprender as pressas. . .. Ainda n&o temos ninguém olhando apenas
para a inovagdo. Penso que ainda estamos construindo nossa identidade quanto & inovagdo (E3,
12 de julho de 2019).

A gente (se referindo ao time de marketing) estd sempre buscando a melhor forma de vender .
.. de mostrar o valor do nosso produto. ... Né&o tem ninguém com o titulo de “responsdvel pela
inovagdo’, mas eu vejo que todos fazemos um pouquinho pela inovagéo, sé néo esté formalizado
(E5, 17 de julho de 2019).

A inovagédio acontece no dia a dia. ... N&o tem ninguém que fica cobrando resultado de inovagéo. .
.. O que eu vejo na equipe é que todos estéo sempre buscando por melhores prdticas, e isso resulta
em inovacéo. . . . N&o acho que precisa ser algo grandioso para ser inovagédo. . .. O que estd nos
faltando, talvez, seria formalizar a inovagéo, para que seja algo continuo por toda a empresa (E9,
22 de julho de 2019).

Eu acho que o setor que mais pensa em inovagdo é a drea de desenvolvimento criativo, pois o
trabalho deles é pensar diferente ... de buscar o novo. Ld (se referindo ao setor) se ouve falar
muito em inovagdo. . . . No restante da empresa se busca uma melhor forma de desenvolver o

trabalho ... o que no final das contas também ¢ inovagdio, mas é todo informal (E7, 19 de julho de

2019).

Conforme Zawislak et al. (2008), a inovagéio é a geragéio de um novo conhecimento
para a empresa em questdo, e ndo necessariamente novo para as demais empresas. Com isso,
é muito mais comum haver pequenas e incrementais mudancas do que inovagdes radicais
dentro das organizagdes. Essa afirmagéio é concretizada através da verificagéio de que grande
parte das inovagdes nas empresas, conforme péde ser verificado nos relatos explanados pelos
entrevistados, ocorre por meio da busca de solu¢des para problemas especificos de clientes,
do mercado ou de questdes internas. Ou seja, como ndo existem setores responsdveis pelo
gerenciamento da inovagéio, séio poucas as empresas que trabalham de forma proativa para

gerar inovagdes por motivagdes diferentes destas.
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De acordo com Tidd e Bessant (2015), as empresas devem criar um ambiente favordvel
& inovagdio, atuando na busca de novas oportunidades, orientando os funciondrios e criando
uma cultura de inovagéo, além de difundir novos conhecimentos. Com base nos relatos, pode-
se verificar que as organizagdes do setor coureiro-cal¢adista ja estdo atentas quanto as suas
limitagdes e particularidades a respeito da inovagéio e estdo cientes da necessidade de
buscar maneiras de estimular seus colaboradores a pensarem em inovagéo. Os entrevistados
E2, E4 e E9 sdio estimulados a inovar, principalmente, através da participagéo em palestras
e eventos relacionados ao tema Inovagéo, a fim de buscar informagdes complementares que

auxiliem nesse processo.

Para que as estratégias de inovagdo sejam bem-sucedidas, ¢ necessdrio realizar
atividades que privilegiem a inovagéio. Para isso, é desejdvel estimular a geragéo de ideias
e o desenvolvimento de projetos de inovagédo, além de estruturar um sistema de gestéo do
conhecimento (Brabandere, 2006). A empresa do entrevistado El encontrou uma maneira
continua e eficaz de estimular a inovagéio, por meio de um programa de ideias, no qual séo
realizadas campanhas que incentivam os colaboradores a postarem ideias, e premiando
semestralmente o colaborador que tiver o maior nimero de ideias apresentadas, bem como

o gestor com maior niimero de ideias implementadas.

Todos séio responsdveis por inovar. ... A gente reuniu os gerentes e diretores para discutir como
poderiamos fazer da inovagéo algo recorrente na empresa. . . . Ai entdo se criou um programa
de ideias. . .. A alta direcdio, a drea de gestdo de projetos e o comité avaliador do programa de
ideias séo os responsdveis por motivar os colaboradores, buscar fecno|ogiqs, observar o mercado

e favorecer a inovagdo.

. na politica de portas abertas, a gente delimitou que todos os gestores sdo responsdveis pelos
processos de inovagéio em suas dreas. . . os gestores sdo os responsdveis por motivar os funciondrios

a dar ideias e contribuir com as campanhas especificas (E1, 9 de julho de 2019).

Essa acdo corrobora Brabandere (2006), Davila et al. (2012) e Vilha (2010), que
sinalizam a necessidade de estimular e gerir processos inovativos dentro das empresas,
criando espagos internos de discussdo sobre as possibilidades de mudangas e intensificar
a troca de informagdes entre os préprios colaboradores. Com relagdo aos estimulos para

inovar, alguns entrevistados destacam:

Eu acredito que a inovagdo ndo se origina do nada. . .. Ninguém inova sozinho na sua bolha. . .
.E preciso pensar coletivo. . .. Ndo adianta a gente ter um centro de pesquisa especifico para o
setor calcadista aqui do nosso lado, se gerentes néo estiverem alinhados com este objetivo. ... Ou
melhor, ndo adianta toda uma estrutura de pesquisa, se o diretor, eu, no caso, ndo incentivar e

cobrar do meu pessoal (E6, 17 de julho de 2019).
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Se tu incentiva a inovagéo, entdo tu possibilita que as pessoas pensem da mesma forma . . .
pensando na forma da inovagédo ... em como criar produtos novos, em novas ideias, novos jeitos de

fazer as coisas (E3, 12 de julho de 2019).

Verifica-se que o entrevistado E6 salientou a importdncia desse estimulo, pois de
nada adianta os institutos e centros de pesquisa estarem focados em oxigenar ideias se
as empresas néo estdo alinhadas a esse objetivo. De acordo com o entrevistado E3, essas
prdticas de incentivo & inovagdo estdo proporcionando para a empresa a formagéo de
grupos de pessoas com pensamento sistémico e inovador, que estdo sempre observando

oportunidades e prontas para propor e implementar novas ideias.

Existem limita¢8es de longo prazo para a implementacéo de qualquer novo método,
técnica, produto e processo (Oliveira et al, 2009), o que pode ser claramente entendido
quando as empresas séio questionadas sobre as suas principias inovagdes geradas nos ultimos
cinco anos. Poucas empresas puderam apresentar resultados concretos, pois a maioria delas
estd trabalhando com o tema inovagéio hd menos tempo do que cinco anos e, dessa forma,

ndo conseguiram ainda mensurar os resultados especificos que elas apresentam.

Como parte das empresas ndo possui um programa ou setor especifico que controle
as inovagdes, elas acabam entrando nos resultados didrios da empresa assim que geram
valor, dessa forma, é dificil para as empresas saberem quais sé@o os resultados especificos de
cada inovagdo. Mesmo com essa falta de um controle mais eficaz, o entrevistado E2 acredita
que as inovagdes sdo as grandes responsdveis pelo atual resultado positivo da empresa
em meio a toda a crise econémica do pais, sejam essas inovagdes realizadas em processos
internos, nos produtos e nos servicos oferecidos aos clientes. Tal constatagéio complementa
os autores Thomas e Engesser (2012), que afirmam que em um mercado cada vez mais
competitivo, as empresas precisam buscar maneiras de reduzir os custos e aumentar seus
lucros, assim, a capacidade de inovar é vista como uma vantagem competitiva, permitindo-

lhes gerar riquezas e manter-se & frente da concorréncia.

Com relagdo & capacitagédo, praticamente todos os entrevistados mencionaram que
as empresas proporcionam e incentivam suas participagdes em semindrios, feiras, palestras,
workshops, féruns e demais eventos que tenham correlagéio com o tema Inovagéo. Essas
atividades também foram mencionadas por Vilha (2010), que afirmou que as acgdes de
inovacdo também devem passar pelo estimulo & inser¢éo dos funciondrios em cursos de
a’ruc|izagdo ’recnolégicq, treinamentos e semindrios; intercdmbios entre empresa e instituicdo
de ensino e pesquisa para trocas de informacgdes, experiéncias e obtengdo de conhecimento;
e criagéio de sistemas de incentivo para trabalhadores que realizam cursos técnicos e

superiores.

De acordo com Prahalad e Krishnan (2008) e Scherer e Carlomagno (2009), a

dindmica competitiva das empresas que atuam com inovagéio tecnoldgica exige exceléncia
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na conducdio das operagdes e pensar na gestdo de empresas que tém expressivos desafios
que remetem ao controle gerencial - atividade-chave para a gestdo das organizagdes. O
controle gerencial direciona o foco para tarefas e auxilia na manutengéio da coeréncia
operacional de uma empresa como um todo, permitindo que ela possa perpetuar a sua
existéncia. Alinhado a essa afirmagéo, as empresas em estdgio um pouco mais avangado jd
estdo inserindo a inovacgdio em seus planejamentos estratégicos, com o objetivo de incorporar

atividades especificas a essa prdtica.

Um exemplo é o entrevistado E5 que afirma que, no planejamento estratégico
anterior (2008-2015), a inovagdio estava subentendida dentro de algumas estratégias
corporativas e setoriais, sendo necessdrio pensar e implementar algo diferente para atingir
o resultado esperado. Contudo, no novo planejamento estratégico (2016-2022), a inovagéo
estd aparecendo de forma mais explicita, inclusive como citagéio da necessidade de mais
projetos em formato de inovagdo aberta ou cocriagéo. O entrevistado E8 ainda salienta que
a diregéio de sua empresa atua desde a concepgéio da ideia até a implementagéio dela no

mercado.

A fim de sintetizar as evidéncias decorrentes da andlise de dados, a Tabela 2 expé&e
as percepgdes dos entrevistados sobre a inovagéio de produtos e processos, bem como sobre
dificuldades, desafios e tendéncias relacionados & inovagéo no segmento de produgéio de

couros e calgados.

Tabela 2

Inovagdio de produtos e processos em organiza¢8es industriais do setor coureiro-cal¢adista

Categorias de andlise Resultados da pesquisa empirica Autores de referéncia

Melhorar significativamente um produto,

Conceito de inovagéo servigo ou processo e que gere valor para a OCDE, 2005
empresa.
Inovagéio em processos ::”:'::ic? izsm::s:oieqs::’rfme)srfiz :ia o de OCDE, 2005
§ P P ! a P 9 P Schumpeter, 1982
problema.

Foco no desenvolvimento de novos produtos
Inovagdio em produtos e servicos para criar novas demandas ao Schumpeter, 1982
mercado.

As empresas néo possuem setores especificos
para administrar a inovagdo, incorporando-a  OCDE, 2005
em setores jd existentes.

Incorporagéio da inovagéo na
empresa

Estimul io d de idei
Estimulo & inovagéio stimulo por melo’ . e programas de ideias e Vilha, 2010
campanhas especificas dentro da empresa.

Grande parte das inovagdes ocorre através
Inovagédo incremental versus da busca de solugdes para problemas especi-
radical ficos, ndo ocorrendo de forma proativa para
gerar novas demandas ao mercado.

Zawillak et. al, 2008
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Categorias de andlise Resultados da pesquisa empirica Autores de referéncia

Grande parte das empresas é incentivada
Incentivo & inovagéo por meio da participagéio em palestras e Oliveira et al, 2009
eventos relacionados ao tema.

Poucas empresas podem apresentar resulta-
Resultados das inovagdes dos gerados através de inovacdes nos ultimos Oliveira et al, 2009
cinco anos.

As inovagdes sdio as grandes responsdveis
pelo atual resultado positivo da empresa em
meio a toda crise econémica que o pais vem
sofrendo.

Vantagem competitiva Thomas e Engesser, 2012

Par’ricipcg&o em semindrios, feiras, pa|es’rrqs,
workshops, féruns e demais eventos relacio-
nados ao tema.

Disseminagéo do conhecimen- Vilha, 2010

to

Empresas jd estdo inserindo a inovagéio em
Gestéio da inovacéo seus planejamentos estratégicos a fim de
inseri-la de forma efetiva no seu dia a dia.

Prahalad e Krishnan, 2008 e
Scherer e Carlomagno, 2009

Alto custo, tempo de maturagéio, pouca expe-

Trott, 2012
riéncia e falta de cultura em inovagdo. rott.

Dificuldades para inovar

Porém, tendo em vista o pouco tempo em que o tema inovagdio estd presente no dia
a dia das empresas, todos os entrevistados relataram alguma dificuldade para implementar

a inovagédio, bem como para tornd-la realmente parte efetiva e lucrativa na empresa.

Fazer a inovagdio custa caro . .. leva tempo . .. tempo é dinheiro. Em épocas de crise no nosso setor,

¢ dificil falar em gastar dinheiro com algo que demore. Por isso que acho uma boa a gente pagar

e ter consultoria para dar o norte. . .. Dizer exatamente o que e como precisamos fazer (El, 9 de
julho de 2019).
Sinto dificuldade em fazer todo o time falar a mesma lingua. . .. Falar de inovagéo é muito bonito,

mas na prdtica, no dia a dia, respirar inovagédo, fazer dela algo continuo demanda muito das

pessoas . .. nem sempre elas estdo a fim (E2, 11 de julho de 2019).

Pessoal tem uma ideia que s6 eu preciso pensar em inovacdo . .. que é algo de outro mundo (E3,

12 de julho de 2019).

Todo o investimento precisa de um tempo pra dar retorno ... nem sempre a empresa tem tempo

de caixa para esperar . . . isso dificulta o trabalho (E4, 15 de julho de 2019).

Eu valorizo muito o que o pessoal sugere de melhorias, mas tem que estar toda hora cobrando,

nem sempre esse processo é dindmico (E5, 17 de julho de 2019).

A gente teve que reduzir o nimero de funciondrios . .. alguns ficaram sobrecarregados de atividades

e por isso ndo conseguem inovar (E6, 17 de julho de 2019).

As vezes é dificil falar de inovagéio . . . calcado é algo muito tradicional . .. ja se tem um jeito de
fazer . .. ¢ dificil fazer as pessoas do chéo de fdbrica mudar a forma de pensar. . .. Muitas vezes
o pai dele ensinou ele a fazer sapato assim. ... Se tem muito aquele lema: “sempre foi feito assim”

(E7,19 de julho de 2019).
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Eu vivi minha vida toda em fdbrica de sapato . . . nunca foi té&o dificil fazer sapato como agora. .
.. A margem que a gente tem agora é muito baixa ... o jeito é mudar a forma de pensar e fazer.
... A gente estéd mudando . .. buscando ajuda dos centros de pesquisa para poder inovar. ... N&o

sabemos nem por onde o comegar (E8, 19 de julho de 2019).

Eu vejo como se fosse uma guerra na empresa . .. de um lado os mais tradicionais que tém
resisténcia as mudangas, e do outro os que buscam uma mudanga no jeito de fazer as coisas,
porque tém consciéncia que as coisas mudaram . .. que tém medo de perder o emprego. ... Entdo

se muda pela dor (E9, 22 de julho de 2019).

As principais dificuldades apresentadas foram com relagéio a alto custo, tempo de
maturagdo, pouca experiéncia e falta de cultura em inovagéio, o que dificulta a aceitagéo
por grande parte da equipe. Essas dificuldades véo ao encontro dos principais motivos que
levam ao fracasso ou ao sucesso apresentados por Trott (2012), que confirma que entre os
principais motivos para as inovagdes ndo serem bem-sucedidas estédo os altos custos e a falta

de experiéncia das empresas nos processos de inovagéo.

Como forma de mitigar as referidas caréncias do processo de gestéo da inovagéo,
as empresas aliaram-se ao Nucleo de Inovagdo Tecnolégica (NIT - IBTeC), localizado na
Cidade de Novo Hamburgo, que atualmente é o mais completo complexo de laboratérios
de pesquisas e ensaios do sistema coureiro-calcadista nacional. A referida entidade ¢ & qual
se refere o entrevistado E8 no seu relato, exposto anteriormente. A prestacdio de servicos
especializados como ensaios, testes e validagdes é o principal foco do IBTeC, sendo estes
sinalizados pelos entrevistados como servigos de suportes de grande relevéncia para o avango
de suas inovagdes. O entrevistado El ressalta a importéncia do auxilio na implantagéo de
servicos de gestdo da inovagdio nas empresas, tendo em vista que poucas possuem essa

gestdo profissionalizada.

Por meio da referida estrutura, os entrevistados sinalizaram que a participagéio de
palestras e treinamentos de curto prazo séo as prdticas que atualmente mais contribuem
para a adocdio de novos conhecimentos e interacio com outras empresas do mesmo
segmento. Conforme Coral et al. (2009), Barbieri et al. (2009) e Guimardes (2011), a ciéncia
e a tecnologia possuem uma forte ligagédio, o que torna as pesquisas de universidades muito
importantes para o avango técnico das empresas. O entrevistado E5 acredita que por meio
de projetos e programas conjuntos de P&D entre as empresas, universidade e o Instituto,
aumenta-se a possibilidade de gerar novos produtos, pois por intermédio dessa integracéo
é possivel ter acesso a tecnologias e informagdes que certamente as empresas néo teriam

acesso individualmente.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A partir desta pesquisa foi possivel identificar especificidades, necessidades e caréncias
do processo de gestdo da inovagéio do setor coureiro-calgadista de nove empresas localizadas
no Municipio de Novo Hamburgo, no Estado do Rio Grande do Sul, ao Sul do Brasil. Como
principais resultados destaca-se o quanto as referidas organiza¢des ainda se encontram em
estdgios iniciais no que diz respeito ao processo de gestéo da inovagdo. Cumpre destacar
que o setor em tela é conhecido em todo o Brasil como um setor individualista, conservador
e com uma alta resisténcia a mudangas, o que transforma o processo de inovagéio mais

complexo.

Contudo, os entrevistados reconhecem o potencial de diferenciagéo que estda implicito
no processo de inovagdio, mas ressaltam o alto custo, a pouca experiéncia e a falta da cultura
da inovagdio como as principais barreiras na adogéo de prdticas de inovagéio. Para facilitar
as atividades que envolvem a gestdo didria da inovagédo, qualificar e desenvolver novas
competéncias, tanto nos lideres quanto nos demais colaboradores, estabelecer relagdes
externas, bem como reduzir custos, os gestores sinalizaram que suas referidas empresas
participam do Nucleo de Inovagéio Tecnolégica do Instituto Brasileiro de Tecnologia do

Couro, Calgado e Artefatos (IBTeC), localizado na Cidade de Novo Hamburgo.

No tocante as limitagdes da pesquisa, destaca-se a coleta de evidéncias realizada por
meio de entrevistas em profundidade. A amplitude das respostas depende do conhecimento
e da experiéncia tanto dos entrevistados quanto dos pesquisadores, com provdvel viés e
influéncia na interpretacéo das evidéncias que emergiram do processo de andlise. Outro
fator limitante refere-se & impossibilidade de generalizagéo analitica dos resultados obtidos,

estando restrita & realidade investigada.

Entretanto,acredita-se que oestudoapresentaimportantesandlises paraacompreenséo
de um processo estratégico voltado para a inovagéo, facultando o desenvolvimento de novos
estudos sobre o referido tema. Sendo assim, propde-se a ampliagéo do estudo, por meio de
estudo de caso multiplo, com foco na identificacdio de fatores internos que podem tanto
favorecer quanto dificultar a consolidagéio do modelo de inovagéio no setor industrial em

tela.
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