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GESTAO DA INOVACAQ EM INDUSTRIA DE BAIXA INTENSIDADE
TECNOLOGICA: O Caso da Moveis Alfa

RESUMO

A inovacdo torna-se um diferencial cada vez mais importante para as firmas que objetivam
alcancar vantagens competitivas e auferir lucros de monopdlio. Contudo, apesar da inovagao
ser imprescindivel, é necessario se gerir o processo de inovacao internamente e para além dos
seus limites, visto que cada empresa apresenta suas proprias caracteristicas e peculiaridades.
Assim, é possivel observar padrdes distintos em termos de rotinas e formas de organizacdo da
gestdo da inovacdo. Isto posto, objetiva-se analisar como ocorre 0 processo de gestdo da
inovacdo na empresa Moveis Alfa, empresa essa que pertence ao setor de mdveis, o qual se
enquadra nos setores de baixa intensidade tecnoldgica. Para tanto, empreendeu-se um estudo
de caso unico, desenvolvido em uma industria de moveis, possuindo assim um carater
exploratorio. Os resultados obtidos evidenciam que a empresa em andlise desenvolve,
principalmente, inovacGes de maketing em design, as quais sdo puxadas pela demanda e de
carater incremental. Além disso, a Moveis Alfa ndo possui uma estrutura formal nem mesmo
rotinas claramente institucionalizadas no que concerne aos seus processos de gestdo da
inovacdo. Sendo assim, a Moveis Alfa busca diferenciar-se dos demais concorrentes através
do desenvolvimento de produtos diferenciados que atraem novos consumidores,
caracterizando-se entdo como um padréo inovativo voltado especialmente para o design. Por
fim, o modelo de gestdo da inovacdo observado na empresa encontra-se alinhado com as
preposicdes tedricas sobre as industrias de baixa intensidade tecnolégica.

Palavras-Chave: Gestdo da Inovacdo. Baixa Intensidade Tecnoldgica. Industria de Moveis.
1 INTRODUCAO

No atual cenario competitivo no qual as empresas encontram-se inseridas, a inovacao
torna-se um diferencial cada vez mais importante para as firmas. Ela impulsiona o sistema
capitalista, servindo de base para constantes investimentos na busca de aperfeicoamento de
processos ou entdo o surgimento de novos produtos e servigos.

Com base nesse pressuposto, entende-se que as empresas que direcionam seus
investimentos a criacdo ou ao aperfeicoamento de novos produtos e servicos ou entdo de
processos, podem alcangar vantagens competitivas no mercado em que atuam. Com isso, as
empresas devem gerir 0 processo de inovagéo internamente e para além dos seus limites, de
acordo com suas préprias caracteristicas e peculiaridades, construindo padrdes distintos em
termos de rotinas e formas de organizagao de gestdo da inovagdo (TIDD; BESSANT, 2015).

Contudo, observam-se diversas dificuldades enfrentadas para o alcance da exceléncia
NoS processos inovativos, como, por exemplo, o risco e a incerteza que dificultam as empresas
em saber quais seréo os resultados alcangados com as inovagdes empreendidas (MACHADO,
2011). Portanto, identificar a maneira mais adequada de se gerir a inovacéo pode ser a solucao
para 0 sucesso de novas praticas inovativas, especialmente em setores maduros caracterizados
pelo baixo grau de inovatividade.

No ambito da matriz industrial brasileira, 76% das empresas, da industria
manufatureira, pertencem a setores de baixa e média baixa intensidade tecnoldgica (IBGE,
2009). Verifica-se também que apenas 36,4% da industria brasileira inovou em produtos ou
processos entre 2012 e 2014 (PINTEC, 2016), tornando-se interessante averiguar e
compreender a inovacdo dentro da realidade de uma empresa gaucha.



Com isso, busca-se revelar como é caracterizada a gestdo da inovacdo dentro de uma
indUstria de baixa intensidade e quais as dificuldades que ela enfrenta para aplica-las nas suas
rotinas, nos seus processos ou produtos. Dessa maneira, a empresa escolhida como objeto de
estudo foi a Moveis Alfa, na qual foi analisado como ocorrem 0s seus processos de gestdo da
inovacdo. Visando atender o objetivo proposto, optou-se por realizar uma pesquisa de carater
exploratério, mais especificamente um estudo de caso.

Ap0s essa introducdo, sdo conceituados e definidos os tipos de inovacao, bem como a
gestdo da inovacdo. Na terceira secdo, é abordada a inovacao na industria de baixa intensidade
tecnoldgica com uma subsequente caracterizacdo da gestdo da inovacdo na industria de
moveis. A quarta secdo detalha a metodologia que serve de base para o estudo tedrico, tal
como os procedimentos utilizados. Na quinta secdo, sdo descritos e analisados oe resultados.
Por fim, na sexta secdo sdo relatadas as consideracBes finais a respeito do estudo
empreendido.

2 INOVACAO

A inovacdo, entendida como a destruicdo criadora (SCHUMPETER, 1961), €
impulsionada pela deteccdo de novas oportunidades que surgem para as empresas, sendo
fundamental para a sobrevivéncia delas. Assim sendo, Schumpeter (1982) constroi sua teoria
com base no conceito do monopdlio temporario do inovador, pois afirma que o lucro
“normal” no mercado de produtos indiferenciados ndo motiva o investimento capitalista, ao
contrario de quando surgem novas oportunidades para inovagdo com perspectivas de auferir
lucros monopolistas, ainda que temporarios.

A importancia da inovacao € ainda enfatizada por Tidd e Bessant (2015), que elencam
0s seguintes fatores como caracteristicos de empreendimentos bem-sucedidos: a inovacgdo é
frequentemente a caracteristica mais importante associada ao sucesso; empresas inovadoras
frequentemente alcancam um crescimento maior ou s&o mais bem-sucedidas do que aquelas
gue ndo inovam; empresas que alcancam maior participacdo no mercado e apresentam lucros
crescentes sao aquelas que inovam mais.

O Manual de Oslo define inovacdo como a implementacdo de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo (OCDE, 2005). A inovagéo
também pode ser resultante de um novo método de marketing, por meio de mudancas no
design de produtos e embalagem, na promocéo e na colocagdo dos produtos, ou em métodos
que determinem precos de bens e servicos. Ainda pode ser verificada através de um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagOes externas.

A inovacdo também é conceituada por Freeman e Soete (2008) como uma atividade
interativa ou bilateral. De um lado ela identifica uma necessidade ou, em termos econémicos,
um mercado potencial para um novo produto ou processo. Por outro lado, ela envolve
conhecimentos técnicos, que podem estar disponiveis, mas também inclui com frequéncia os
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos resultantes de atividades de pesquisa originais.

A inovacdo também pode ser classificada de acordo com a sua natureza em radical,
modular, incremental ou de arquitetura. As suas diferenciagdes remetem ao grau de novidade
envolvido na mudanga implementada pela empresa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) caracterizam a inovagdo incremental como sendo a melhoria de
um produto ou processo ja existente por meio do uso do conhecimento acumulado. Ja a
radical, é definida pelos respectivos autores como a oferta de produtos e processos de forma
totalmente nova, ocasionando transformacdes no setor industrial no qual est&o inseridas.

Por conseguinte, pode-se afirmar que 0 sucesso no processo de inovagdo das empresas
esta diretamente relacionado a andlise eficaz das oportunidades que surgem, da viabilidade do
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que se pretende atingir como resultado e no que ele pode trazer de vantagens para o curto ou
longo prazo.

2.1 Gestao da Inovagéo

A gestdo da inovacdo pode ser conceituada como a capacidade organizacional de
resolver conflitos de forma eficaz em um contexto repleto de desafios multiplos e incertezas
constantes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Ela pode se configurar de diferentes
maneiras, de acordo com as caracteristicas e peculiaridades de cada empresa. Essa ideia é
respaldada por Quadros (2008) o qual afirma que para se identificar o modelo de gestdo da
inovacdo deve-se examinar o0 tamanho da empresa, 0 pertencimento a um grupo transnacional
estrangeiro ou nacional e o tipo de regime tecnolégico no setor em que estd inserida se
relacionam, constituindo padrdes diferentes de adocéo de rotinas e formas de organizacao de
gestdo da inovacdo tecnoldgica.

Freeman e Soete (2008) destacam algumas caracteristicas gerais que estdo
relacionadas ao alcance do sucesso pelas firmas inovativas e que impactam diretamente no
processo de gestdo da inovacdo, sendo elas: possuir um forte P&D profissional interno;
executar pesquisas basicas ou vinculos préximos com os que realizam tais pesquisas; usar
diretos de propriedade intelectual, como patentes, para proteger e negociar com 0S
concorrentes; apresentar menores periodos de experimentacdo do que os concorrentes; revelar
disposicdo para correr altos riscos; identificar de forma precoce e imaginativa um mercado
potencial; possuir um empreendedorismo suficientemente forte para coordenar a P&D, a
producdo e o marketing; dominar as boas comunicacdes com o mundo cientifico externo,
assim como com os consumidores.

Ao serem destacadas as caracteristicas das firmas que alcangam 0 sucesso em suas
praticas inovativas, nota-se as dificuldades impostas pelo processo de geri-las de forma
continua, bem como os elementos que as permitem se destacar dos seus concorrentes. E
necessario que as empresas dediquem investimentos consideraveis as atividades de P&D e
que também se conectem ao mundo cientifico para buscarem constantes melhorias em seus
processos ou produtos/servicos.

Outro elemento essencial para se compreender a gestdo da inovacdo € analisar a
origem da atividade inventiva, a qual pode ser determinada por duas abordagens basicas
distintas de acordo com Dosi (2006). A primeira indica as forgas de mercado como principais
determinantes da mudanca técnica, definida como teoria da inducéo pela demanda (demand-
pull). A segunda € conceituada como sendo a tecnologia como fator autbnomo, ou quase
auténomo, pelo menos a curto prazo (technology-push).

Hansen e Birkinshaw (2007 apud LIMA, 2011) propGem uma visdo ampla e integrada
do processo de inovagdo, envolvendo trés elos distintos e interligados que sdo a geracdo de
ideias, a conversdo delas (selecdo — triagem e financiamento; desenvolvimento) e a difusao.
Passando por essas fases, busca-se diminuir oS riscos quanto ao insucesso da inovagéo
proposta. A fase de conversdo tem um papel fundamental nessa cadeia, pois ela separa
efetivamente o que pode ser utilizado e posteriormente difundido dentro da organizacdo e no
mercado.

Do ponto de vista da difusdo de novas tecnologias, Tigre (2006) condiciona fatores
que tanto podem atuar de forma positiva, no sentido de estimular a adocao, quanto de forma
negativa, limitando seu uso. O primeiro condicionante citado é técnico e esta relacionado ao
grau em que uma inovacdo é verificada como dificil de ser compreendida e usada. Por
segundo sdo os condicionantes econdémicos e por Ultimo os condicionantes institucionais.

A inovacdo ainda pode ser classificada de acordo com sua fonte em fechada ou aberta.
Na fechada, projetos sdo desenvolvidos com a base cientifica e tecnolégica da empresa,
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havendo uma entrada (P&D) e uma saida (mercado). Ja na aberta, € oriunda a partir de uma
andlise de oportunidades de pesquisa, havendo mais de uma entrada (fornecedores, clientes,
entre outros) e uma saida (mercado) (CHESBROUGH, 2012).

Desta maneira, as empresas devem adotar modelos de gerir a inovagéo que propiciem
a elas alcancar vantagens competitivas, maximizando suas participacbes no mercado e
auferindo lucros que satisfacam suas necessidades. Na proxima secdo serd abordado a
inovacédo na industria de baixa intensidade tecnoldgica.

3 A INOVACAO NAS INDUSTRIAS DE BAIXA INTENSIDADE TECNOLOGICA

Os setores industrias séo classificados de acordo com o nivel médio das atividades em
pesquisa e desenvolvimento. A OCDE (2011) classifica setores como baixa intensidade
tecnoldgica aqueles setores que investem menos de 1% de suas receitas em atividades de
P&D. Dentro dessa ideia, afirma-se que setores de madeira e moveis, produtos de papel, papel
e celulose, alimentos, bebidas, tabaco, téxteis e roupas, calcados, sdo caracteristicamente
setores de baixa intensidade tecnoldgica.

De acordo com Reichert (2015), atualmente, apenas 13% das empresas de baixa
intensidade tecnoldgica sdo inovadoras no Brasil. A representatividade do setor de baixa
intensidade é comprovada por Prochnik e Aradjo (2005), os quais afirmam que as firmas que
ndo diferenciam produtos e tem produtividade menor, 87,5% sdo pertencentes a setores de
menor intensidade tecnoldgica, por isso, é importante discutir a inovacao nesses setores.

De acordo com Reichert (2015) os setores de baixa intensidade tecnoldgica trabalham
com a tecnologia madura e conhecimento altamente disseminado. Dessa maneira, pode-se
dizer que as grandes empresas de baixa intensidade focam principalmente suas inovagdes de
forma continua em processos e produtos (REICHERT, 2015). Essas melhorias sdo executadas
de forma incremental, por meio de conhecimentos e habilidades produzidas ao longo de suas
trajetorias produtivas. Também ndo apresentam uma grande disponibilidade de recursos para
desenvolverem suas praticas em P&D, buscando copiar inovagdes dos setores de alta
intensidade. A autora vai além e propde que o desempenho inovador em empresas de baixa
intensidade tecnoldgica pode ser verificado quando o padrdo de inovacgdo esta orientado para
o0 design ou para 0s negdcios, visto que a capacidade de transacdo esta presente em todas as
configuracBGes. Porém essa capacidade necessita estar combinada com um alto nivel de
capacidade de gestdo ou de desenvolvimento, independentemente do nivel das demais
capacidades. Assim, focar no desenvolvimento da marca, reforcar o relacionamento com
fornecedores e clientes, integrar todos os processos da empresa e manter-se atualizados com
as tecnologias do setor sdo algumas dessas capacidades a serem desenvolvidas (REICHERT,
2015).

Dentro dessa ideia, Von Tunzelmann e Acha (2005) caracterizam a diversificagéo
como o principal modo de inovar desses setores, sendo que as empresas passam a produzir
para novos mercados ou ainda através de variagdes de um mesmo produto. Isso se deve ao
fato delas possuirem muitas vezes demandas inelasticas, nas quais para romper com essa
caracteristica, necessitam lancar produtos diversificados e melhorados para que contemplem
clientes com diferentes niveis de renda.

A empresa de mdveis lkea é destacada como inovadora por Costa, Monteiro e
Guidolin (2011), os quais salientam que ela trouxe um novo conceito para 0 mercado de
moveis, adicionando valor a seus produtos por meio de um conjunto de inovagdes. O tipo de
inovagdo apresentado pela empresa lkea é classificado como incremental, caracterizada por
Tigre (2006) como melhorias feitas no design ou na qualidade dos produtos, aperfeicoamentos
em layout e processos, novos arranjos logisticos e organizacionais e novas praticas de
suprimentos e vendas.



Lima (2011) afirma que as grandes empresas de baixa intensidade podem utilizar
fontes externas de geracdo de ideias, embora ndo existam mecanismos formais que
possibilitem a participacdo de pessoas externas. Segundo Quadros (2008), as empresas mais
inovadoras sdo aquelas que identificam o grande potencial das novas tecnologias. O proposito
das novas tecnologias ultrapassa o oferecimento de variantes, de melhorias incrementais em
produtos e em termos de produtividade. A inovacdo que busca gerar valor é focada na
diferenciacdo competitiva sustentada, contemplando as necessidades crescentes de
consumidores e clientes, a partir de tecnologias proprietarias, dificeis de serem copiadas. A
partir desse conceito, Quadros (2008) identificou em sua pesquisa que empresas que atuam no
ramo téxtil, alimentos, papel e celulose, ou seja, todos setores de baixa intensidade
tecnoldgica, apresentam funis de inovacdo focados em produtos e processos, sendo essas as
ferramentas mais disseminadas na gestéo da inovagéo.

3.1 Gestdo da Inovacgdo na Indastria de Mdveis

Dentro do setor moveleiro gaicho operam aproximadamente 2.750 empresas, 0 que
representa aproximadamente 13,3% das industrias inseridas nesse setor a nivel nacional. Essa
participacdo confere ao estado uma posicao de lideranga como o maior produtor do pais. No
Rio Grande do Sul, em 2015, foram produzidas 85,3 milhdes de pecas, faturando 6,73 bilhGes,
exportando mais de 183 milhdes e criando 35 mil postos de trabalho, evidenciando a
importancia tanto para economia com a geracdo de renda e tributos, quanto para o numero de
postos de trabalho (MOVERGS, 2016).

De acordo com a Pintec (2016), pesquisa nacional que visa medir as atividades
inovativas das empresas brasileiras realizada no periodo de 2012 a 2014, de um total de 6.168
industrias brasileiras pesquisadas no estudo e que se enquadram no setor de fabricacdo de
moveis, 44,0% implementaram inovacdes em produto e/ou processo, 39,7% realizaram
inovacdes a nivel organizacional ou de marketing, 1,04% exibiram projetos incompletos ou
abandonados de inovacdo e 15,26% ndo empreenderam nenhum tipo de inovacdo dentro das
categorias analisadas.

Das 2.714 empresas pesquisadas e que inovaram em produto e/ou processo, destaca-se
o fato de que somente 203 empresas desenvolveram um produto novo para 0 mercado
nacional, enquanto apenas 73 empresas implementaram um novo processo para 0 mercado
nacional, explicitando assim o baixo grau de inovatividade das inovagdes desenvolvidas nesse
setor (PINTEC, 2016). No que concerne ao esforco empreendido para inovar, salienta-se que
dentro do total de 2.714 empresas que inovaram em produto e/ou processo, 2.382 empresas
ndo realizam ou realizam baixa atividade interna de pesquisa e desenvolvimento e que
somente 276 empresas fizeram aquisicdo externa de P&D (PINTEC, 2016). A aquisicao de
maquinas e equipamentos se destaca como principal atividade inovativa, sendo que 1.540
empresas do total de 2.714 atribuem alto grau de importancia para esse tipo de atividade
(PINTEC, 2016).

A partir do estudo empreendido por Carvalho, Pufal e Zawislak (2016), o qual
consistiu em uma pesquisa com 110 empresas do setor moveleiro do Rio Grande do Sul, é
possivel observar o desempenho inovador da industria moveleira, e assim compreender a
trajetoria de reconversdao competitiva ideal para o perfil dessas empresas. Em relacdo a
capacidade de desenvolvimento, a anélise dos dados evidencia que, em 45,5% das empresas, 0
disparo do desenvolvimento de produtos acontece a partir da solicitacdo de cliente, enquanto
em 29,1% é advinda da melhoria de produto existente. Logo, caracteriza-se por ser um
processo reativo, ja que poucas sdo as empresas que tem a intervengdo interna (2,7%) ou
aumento de portfolio (12,7%) como principal resposta (CARVALHO; PUFAL; ZAWISLAK,
2016).



Em termos de capacidade de operacdo, a analise dos dados aponta que 35,5% do total
da amostra das empresas moveleiras gauchas elaboram sua programacdo da producdo de
acordo com a capacidade instalada e 30,9% conforme os pedidos colocados, o que também
caracteriza essa capacidade como reativa, assim como a capacidade de desenvolvimento
(CARVALHO; PUFAL; ZAWISLAK, 2016). Conforme Reichert, Camboim, Zawislak
(2015), programar a producdo de acordo com a capacidade instalada é caracteristica de setores
de intensidades tecnologicas médias e baixas, pois nos setores de alta tecnologia, ela ocorre
conforme os pedidos colocados, visto que ja trabalham com produtos mais complexos. Dessa
forma, as empresas objetivam utilizar um mesmo recurso que possa capacitar a realizacdo de
uma variedade de servicos dentro do seu processo produtivo. Essa caracteristica € enfatizada
por Penrose (2006), a qual afirma que a continua disponibilidade de recursos produtivos néo
utilizados direciona o crescimento das firmas e 0s rumos da expansé&o.

A andlise dos dados também evidencia que as empresas do setor acabam por focar as
melhorias da producdo justamente em maquinas e equipamentos (40,9%), ganhando em
eficiéncia, e na melhoria dos seus processos (43,6%) (CARVALHO; PUFAL; ZAWISLAK,
2016).

Ao observar os dados da pesquisa dos mesmos autores, nota-se que o modelo de
gestdo é caracterizado, em sua maioria, como familiar, seja ele centralizado na figura do(s)
proprietario(s) (40% dos casos) ou estruturados com cargos executivos familiares (32,7%),
remetendo, assim, a uma maior informalidade no processo de gestdo estratégica. Ja o fato da
gestdo estar focada, principalmente, na melhoria continua (43,9%) e no ganho de eficiéncia
(22,4%) evidencia a busca por reducdo de custos e melhorias em seus processos. Ainda é
destacado que 78,2% das empresas pesquisadas definem seus precos a partir dos custos,
evidenciando a falta da agregacéo de valor aos produtos finais.

Diante dessas caracteristicas, permite-se dizer que ha muitas dificuldades para esse
setor disponibilizar recursos em inovacdo, visto que os propoésitos das capacidades de
desenvolvimento, operacdo, gestdo e transacdo sdo semelhantes a industria de baixa
intensidade tecnoldgica. Na secdo seguinte, sdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos.

4 METODOLOGIA

Com a ideia de escolher os métodos adequados no processo de investigacao cientifica
e propondo que os resultados possam ser confirmados a rigor cientifico, optou-se por
empreender um estudo de caso Unico com uma abordagem qualitativa. O estudo de caso Unico
ocorre quando a conjuncao a ser pesquisada é tnica (YIN, 2001), o que se confirma pelo fato
de a unidade de estudo se referir a uma Unica empresa/organizacdo, a Moveis Alfa.

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas. Primeiramente, realizou-se uma entrevista
em profundidade com o analista de marketing (entrevistado 1) da Mdveis Alfa juntamente
com a visita técnica a planta fabril da empresa. Por segundo, foi empreendida também uma
entrevista em profundidade com o Head Designer no setor de P&D e Arquitetura
(entrevistado 2) da empresa 2K na sua propria unidade de trabalho, empresa esta que é
contratada com exclusividade para o desenvolvimento de novos produtos para a Méveis Alfa.
Para a realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro semiestruturado, sendo que essas
foram gravadas e posteriormente transcritas. Por Gltimo, também foram coletadas informagdes
por meio de documentos dispostos pela empresa, que permitiram confrontar com os dados
obtidos nas entrevistas.

Quanto aos procedimentos de andlises utilizados, realizou-se uma anélise de contetdo,
o qual esta diretamente ligado a pesquisas qualitativas. Esse tipo de analise é definido por
Bardin (2006) como um conjunto de técnicas de analises de comunicacGes que possui 0O
objetivo de ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados.



A analise de conteudo foi executada com o material coletado através das entrevistas,
dos documentos e da observacdo ndo-participante. Primeiramente, 0 material passou por uma
etapa de pré-andlise, para, em seguida, ser explorado e tratado. Para isso, foram estruturadas
categorias de analise com base nos principais constructos extraidos do referencial teorico,
sendo que as informacdes coletadas foram posteriormente classificadas em suas respectivas
categorias.

5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Moveis Alfa iniciou suas atividades no de 1992 e atualmente compreende a um
conglomerado de trés parques fabris localizados no estado do Rio Grande do Sul, totalizando
mais de 200 mil metros quadrados de plantas produtivas. Atualmente gerencia/administra 10
marcas diferentes, contando com aproximadamente 1600 colaboradores desenvolvendo
produtos a partir de quatro elementos principais: metal, madeira, plastico e espuma,
produzindo a partir deles dormitorios, cozinhas, colch@es, salas de jantar, sofas, entre outros.

O faturamento anual da empresa, em 2016, foi de aproximadamente R$ 500 milhdes.
Ademais, a empresa posiciona-se como 0 maior grupo moveleiro da América Latina e o sexto
maior do mundo, exportando para mais de 40 paises, sendo que a exportacdo representa
aproximadamente 14% a 16% do faturamento total. Destaca-se que o foco nas exportacGes €
caracteristico dos setores de baixa intensidade tecnologica (LIMA, 2011).

Ao longo da trajetdria da Moveis Alfa, a questdo de inovar constantemente, de buscar
ser &gil nos processos, entregar os produtos o mais rapido possivel, cativando e estreitando
lacos comerciais com os clientes, serviram de base para um crescimento em um curto espaco
de tempo. Como um dos principais fatos historicos dessa trajetdria, ressalta-se a abertura de
oportunidades com o lancamento da Marca B em 2008. Essa marca foi relancada em 2009 e, a
partir desse ano, passou a ser comercializada através de franquias com o objetivo justamente
de penetrar em outros nichos de mercado antes ndo atendidos pela empresa. A abertura de
franquias representou uma inovacdo de marketing em termos de posicionamento no ambito
interno da empresa, conforme a classificacdo dos tipos de inovacdo propostos pela OCDE
(2005). Assim, a empresa saiu da fabricagdo de um movel em série para a classe ‘C’,
passando a atender também o mercado de mdveis planejados que se concentra principalmente
nas classes ‘A/B’.

Posicionando-se nos extremos do mercado, a empresa passou a preencher 0s meios
nos quais as oportunidades de negdcio eram detectadas. Com isso, os diferentes consumidores
dos produtos da Méveis Alfa tém a oportunidade de consumir desde um colchdo que pode ser
para um publico de classe ‘E’ até um movel planejado com prospeccao de vendas para classes
‘A/B’, sendo possivel observar nesse intervalo de classes e consumidores, o crescimento e a
evolucdo de seus clientes finais. Analisando-se que a ideia de diversificacdo é um dos
principais modos de inovar dos setores de baixa intensidade tecnoldgica, Von Tunzelmann e
Acha (2005) afirmam que as empresas inseridas nele diversificam seus produtos visando
alcancar novos mercados e contemplar clientes com diferentes niveis de renda.

A partir da analise das marcas criadas pela Moveis Alfa, as quais foram desenvolvidas
com base em materias-primas comuns, pode-se auferir que a firma pode ser entendida como
algo maior que uma unidade administrativa, pois trata-se também de um conjunto de recursos
produtivos (PENROSE, 2006). Estes recursos podem ser considerados uma porcdo de
possiveis servigos. Ou seja, um mesmo recurso pode capacitar a realizacdo de uma variedade
de servicos, caracteristica essa de vital importancia em termos de oportunidades produtivas
para as empresas de acordo com Penrose (2006). Assim, analisa-se que a Moveis Alfa
expandiu suas operacdes de forma crescente nos Ultimos anos devido a criacdo de servicos
produtivos ndo utilizados decorrentes em grande parte de aquisi¢cdes ou do desenvolvimento
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de novas linhas de produtos, os quais ndo apenas lhe permitiram expandir seus negocios,
como também diversifica-los através da inovacéo.

Entre as marcas criadas pela empresa, destaca-se justamente a Marca A como sendo
responsavel por 70% do seu faturamento, o que acaba por evidenciar sua grande importancia.
Sendo assim, apesar das diferentes marcas da empresa serem abordadas na secédo subsequente,
a maior énfase refere-se a essa marca em especifico. Assim, na se¢ao seguinte sdo descritos e
analisados os processos de gestdo da inovacdo na Moveis Alfa.

5.1 A Gestdo da Inovacao na Mdveis Alfa

A presente secdo tem por objetivo apresentar e discutir o modelo de gestdo da
inovacdo dentro da Mdveis Alfa. Para tanto, sdo descritos 0s seguintes elementos no que
concerne a empresa: 0 conceito de inovacdo adotado; as principais inovagdes desenvolvidas;
as motivagdes que determinaram o desenvolvimento das inovagdes; os resultados gerados
pelas inovacgdes desenvolvidas; a estrutura em termos de gestdo da inovacdo; os obstaculos
bem como os incentivos para a inovagao; e por fim, a inovagdo a partir das capacidades de
desenvolvimento, producdo, gestdo e comercializacdo. Esses elementos sdo analisados com
base nos constructos tedricos apresentados na revisao de literatura.

Primeiramente, o entrevistado 2 citou que a empresa define inovacdo como a
capacidade de “conseguir produzir de forma lucrativa e com qualidade, produtos novos e
diferenciados dos concorrentes que atraem o consumidor”. Essa afirmacdo evidencia que a
empresa adota as inovagOes de produtos em detrimento dos outros tipos de inovacgdes, porém,
apesar do conceito adotado ndo ser aquele defendido pelo Manual de Oslo (OCDE, 2005)
dado seu escopo mais restrito, a empresa destaca elementos imprescindiveis para se
conceituar a inovacdo, como a lucratividade, os concorrentes e os consumidores. Também por
meio desse conceito, é possivel de auferir que a Mdveis Alfa, busca vantagens competitivas
através de suas inovacdes de produtos, diferenciando-se dos concorrentes e ofertando o que é
desejo do consumidor, auferindo lucros que satisfagam seus préprios objetivos
(SCHUMPETER, 1982).

Somente apods alguns anos de sua fundacdo, a Moveis Alfa passou a se destacar no
mercado como uma empresa inovadora. Por meio de uma capacitagéo interna, ela langou uma
linha de produtos com um brilho diferenciado, que até 0 momento era ofertado somente por
marcas com maior valor agregado a um custo superior, trazendo uma nova possibilidade de
consumo para classe C. A possibilidade de ofertar moveis modernos, com estilo, de alta
qualidade e baratos ja tinha sido observada anteriormente no caso da lkea, a qual foi
responsavel por inovar no mercado de moveis norte-americano (COSTA; MONTEIRO;
GUIDOLIN, 2011). Além disso, analisa-se que o desenvolvimento de produto que engloba
uma mudanca significativa no estilo de uma linha de moveis, visando atribuir-lhe uma nova
aparéncia, é conceituado pela OCDE (2005) como uma inovacao de marketing em design.

Quanto as inovagdes desenvolvidas pela empresa, destaca-se o langamento das linhas
de cozinha Urban e Super Lacca. A primeira trouxe um conceito de produto totalmente novo
para esse segmento e a segunda originou-se de pesquisas realizadas pela empresa que
revelaram desejos do consumidor. Assim, analisa-se que a empresa desenvolve inovacdes que
sdo em sua maioria puxadas pela demanda (demand-pull) no caso da linha da Super Lacca, no
qual a necessidade é apontada como a mée da inovagdao (FREEMAN; SOETE, 2008). Porém,
também identificam-se inovagdes oriundas de desenvolvimentos internos, que sdo empurradas
para o mercado (technology-push) e que podem ser observadas na linha Urban (DOSI, 2006).

Observa-se também que as inovagdes desenvolvidas pela Moveis Alfa sdo tipicamente
inovacOes de carater incremental. As inovagdes incrementais representam o nivel mais
elementar e gradual de mudancas tecnoldgicas, abrangendo principalmente mudancas em
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termos de design, qualidade, layout, entre outros, sendo frequentemente observadas nas
indUstrias de moveis (CARVALHO; PUFAL; ZAWISLAK, 2016; TIGRE, 2006). Contudo,
apesar do seu carater incremental, as inovagdes de produto desenvolvidas pelas Mdveis Alfa
foram inovagdes para 0 mercado nacional, posicionando-se em um contingente minoritario de
empresa do setor que desenvolveram esse tipo de inovacdo (PINTEC, 2016).

No que concerne especificamente aos processos de gestdo da inovacdo, pode-se
verificar que ndo ha uma estrutura formal, nem mesmo rotinas claramente institucionalizadas.
O que se observa sdo processos que ocorrem de maneira informal, permeando as mais
diversas areas da empresa. Deste modo, fica claro que ndo had um setor de P&D responsavel
exclusivamente pela geragéo e pelo desenvolvimento de novas ideias, produtos, processos,
praticas organizacionais e praticas comerciais. A inexisténcia de um setor interno de P&D
profissional pode ser entendida como uma fraqueza da empresa (FREEMAN; SOETE, 2008).

Assim, o0 processo de gestdo da inovacdo apresentado pela Mdveis Alfa ¢é
caracteristico das empresas de baixa intensidade tecnoldgica (LIMA, 2011; REICHERT,
2015). Caracterizada pelos seus baixos investimentos em P&D, a empresa utiliza-se dos
resultados da investigagcdo formal, do conhecimento cientifico codificado em seus produtos ou
ainda dos dispositivos de alta tecnologia em seus sistemas de producdo, adquirindo esses
conhecimentos de outras empresas e transformando-os de acordo com sua realidade.

Dado que a gestdo da inovacdo assume caracteristicas informais, sendo que qualquer
area tem acesso direto aos dois diretores da empresa, 0s processos de inovacao sao facilitados.
Assim, a Moveis Alfa criou um ambiente e condi¢cdes organizacionais propicias que
alavancaram sua capacitacdo inovativa (LIMA, 2011), pois a existéncia de canais que
proporcionam um ganho de tempo muito grande na realizacdo de inovacdes € o fator
primordial para que o novo realmente seja visto como um diferencial para a Moveis Alfa.

A empresa possui uma patente e 24 desenhos industriais depositados no Instituto
Nacional de Propriedade Intelectual (INPI). Essa caracteristica ndo apenas garante os diretos
de monopdlio de exploracdo das invencbes desenvolvidas, como também expdem o carater
pioneiro da Mdveis Alfa, que mesmo inserida em um setor de baixa intensidade tecnologica,
procura inovar e se proteger da imitacdo. A importancia das propriedades intelectuais para as
firmas é também salientada por Freeman e Soete (2008), os quais as julgam como um fator
relevante para o alcance do sucesso em firmas inovativas.

Em termos de financiamento a inovacao, a Moveis Alfa ndo busca recursos em fundos
governamentais para investimento em atividades inovativas, nem mesmo utiliza-se de
beneficios fiscais que poderiam ser concedidos a partir da Lei do Bem.

J& em termos de dificuldade, os entrevistados avaliam que o principal obstaculo para a
inovacdo é fazer o lojista entender que o0 que a empresa esta trazendo trata-se de algo
realmente novo, visto que o lojista € comumente avesso ao risco. Entdo, o papel da empresa
consiste em convencer os clientes finais dos beneficios do novo produto. Esse condicionante
técnico negativo referente a compreensao do produto inovador por parte do lojista remete ao
grau em que uma inovacao é verificado como dificil de ser compreendida e usada (TIGRE,
2006), ja os condicionantes econdmicos e institucionais ndo foram relatados como uma
dificuldade para a empresa.

No que diz respeito as capacidades de inovacdo, analisa-se primeiramente a
capacidade de desenvolvimento. O desenvolvimento de produtos especificamente é realizado
pela empresa 2K, no qual o entrevistado 2 atua como head designer e sdcio proprietario.
Desta maneira, salienta-se que, ao optar por terceirizar as suas atividades de desenvolvimento
de novos produtos, a Moveis Alfa adotou um modelo pouco usual dentro do seu contexto
industrial, pois apenas 276 empresas do setor de moveis brasileiro realizaram aquisicdes
externas de P&D, representando um percentual de 10,17% do total da amostra pesquisada e
classificada como inovadora (PINTEC, 2016).



Verificou-se a partir dos relatos do entrevistado 2, que a necessidade de um novo
produto pode partir da propria 2K, por meio da visualizagdo de uma oportunidade de mercado
ou por uma solicitacdo da propria fabrica. Posteriormente a decisdo de um novo produto, €
feito um estudo de mercado, viabilidade técnica e fabril, e quando aprovadas essas etapas,
parte-se para concepcdo do produto, no qual sdo analisados tendéncias, funcionalidades,
custos e processos fabris.

As decisbes a respeito do desenvolvimento, da producdo e da comercializacdo
perpassam, assim, avaliacBes sobre viabilidade técnica, produtiva, financeira e comercial,
estando alinhadas com os critérios de selecdo elencados por Lima (2011). As etapas que
perpassam esse processo decisorio encontram-se expostas na Figura 1.

Figura 1 - Etapas do desenvolvimento de novos produtos

2K e Moveis Alfa

A
- I
Concepgdo do Apresentacao Dseoctl)?go Prototipagem \ﬁ;kiiilillsigf dee %ISS%L%;O
PrEeliE gl desenvolver ERREE técnica técnicas
~_ 4
V
Moveis Alfa

Fonte: elaborado pelo autor.

Dessa forma, € possivel auferir que o desenvolvimento de novos produtos na Moveis
Alfa perpassa uma cadeia de etapas, sustentando o surgimento das ideias, a sua converséo e a
sua posterior difusdo dentro da organizacao. Primeiramente, as ideias sdo geradas na 2K, para,
em seguida, serem convertidas (selecdo, triagem, desenvolvimento e financiamento) e
difundidas internamente na Mdoveis Alfa, tornando possivel a producdo do produto e,
consequentemente, a sua colocacdo no mercado (HANSEN e BIRKINSHAW, 2007 apud
LIMA, 2011).

Com relacdo as ideias/informacfes utilizadas para o desenvolvimento de novos
produtos, o entrevistado 2 afirma que utiliza-se “a observacdo de mercado, principalmente
analises internacionais através de feiras e lojas. S&o visitados in loco 8 feiras internacionais
e acompanhados mais de 20 eventos de forma remota. Pesquisas de perfil de consumo e
dados estatistico sdo observados”. Todos esses materiais sdo compilados e organizados, 0s
quais permitem organizar um Dossié de Tendéncias e Direcionamento.

Por essas caracteristicas, é possivel auferir que a Mdveis Alfa difere sua capacidade de
desenvolvimento da maioria das empresas do setor moveleiro gaucho. O objetivo que aponta
para o desenvolvimento de novos produtos, na empresa, € 0 aumento do seu portfélio, ja na
indUstria de moveis do RS ele ¢é disparado com maior frequéncia através de solicitagdes de
clientes (CARVALHO; PUFAL; ZAWISLAK, 2016). Ademais, ao analisar as fontes de
informacdo e conhecimento utilizadas pela empresa para inovar, pode-se classificar o modelo
adotado como um modelo aberto, pois as inovagdes sdo geradas a partir da analise de
oportunidades detectadas na etapa de pesquisa, etapa essa na qual sdo utilizadas mais de uma
entrada (fornecedor, clientes) para uma Unica saida, o mercado em que atua (CHESBROUGH,
2012).

As inovacOes de produtos acarretam necessariamente em inovagfes de processos.
Sendo assim, pode-se afirmar que as capacidades de desenvolvimento e de producédo
encontram-se diretamente relacionadas na Moveis Alfa. Por exemplo, o desenvolvimento de
novos produtos geralmente implica na compra de novos equipamentos.
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No ambito das capacidades de producdo, o entrevistado 1 destaca a presenca de um
colaborador da &rea de manutencdo que pode ser considerado um inventor nato. De acordo
com o relato, a Moéveis Alta “tem aqui dentro um profissional muito bom na area de
manutencdo industrial, em que ele cria muita coisa. Ele criou uma méquina que cria box de
colchdo que ndo existe. Ele criou a maquina” (ENTREVISTADO 1). Esse colaborador ja foi
responsavel por diversos desenvolvimentos na &rea produtiva, tornando possivel a producédo
de novos produtos desenvolvidos pela area de design. Enfatiza-se, assim, a importancia que a
empresa da ao desenvolvimento de seus colaboradores, mas mais do que isso, a relevancia
dada as ideias desenvolvidas internamente.

Em termos de uso da capacidade produtiva, analisa-se que a Moveis Alfa utiliza
aproximadamente 80% da sua capacidade, sendo que 20% encontram-se ociosos. Em relacéo
as estratégias de operagdo que a empresa desenvolve para trabalhar essa eficiéncia, elas estdo
diretamente relacionadas as inovacdes de produto. Investimentos em aumento da capacidade
produtiva s&o decorrentes do desenvolvimento de novos produtos.

O alto indice do uso de sua capacidade produtiva faz com que a firma realize
investimentos em maquinas e equipamentos somente quando atinge a capacidade total em sua
producdo, caracterizando 0 quanto a empresa preocupa-se em ter o controle rigoroso de seus
custos para que consiga auferir os lucros previstos. Esta ideia € corroborada por Slack e Lewis
(2002) e Carvalho, Pufal e Zawislak (2016), os quais afirmam, respectivamente, que 0 uso
pleno das capacidades instaladas, bem como a programacdo da producéo de acordo com essa
capacidade, sdo caracteristicos dos setores de média e baixa intensidade tecnolégica.

No que concerne as suas capacidades de gestdo, os entrevistados salientam que ndo ha
nenhum processo administrativo essencial em termos de suporte para a gestdo de inovacao.
Diversos colaboradores interagem de forma ativa com a equipe de desenvolvimento,
principalmente com a equipe da empresa 2K, mas ndo existem processos definidos e
estruturados. O que se observa sdo apenas relagcdes que visam a troca de informacgdes sobre
questdes relativas ao monitorando de tendéncias, ao desenvolvimento de inovagdes e a criacdo
de novos produtos.

Analise-se também que a empresa possui um modelo de gestdo familiar, constatacdo
essa que se assemelha a observada por Carvalho, Pufal e Zawislak (2016) para o setor
moveleiro galcho. Ja a busca por ganhos de eficiéncia e por melhorias continuas sdo
observadas na Mdveis Alfa, resultando na reducdo de custos e nas melhorias de processos.
Esses aspectos sdo apontados como tradicionais do setor pelos mesmo autores, que salientam
0 uso de seu historico de desempenho recente como base para sua tomada de decisdes,
caracteristica essa verificada na empresa em estudo.

Quanto a capacidade comercial da Mdveis Alfa, a estratégia transacional estd focada
majoritariamente na classe C, visto que a Marca A é a mais representativa dentro do escopo
da empresa. Como principais mercados da empresa, foram destacados os estados do Rio
Grande do Sul, S&o Paulo e, por conseguinte, a regido Nordeste do Brasil, sendo que o estado
do RS é responsavel por aproximadamente 30% da venda da empresa.

A empresa possui diversas agdes de comunicacao, porém o seu principal diferencial
em termos comercial, isto €, a sua principal capacidade de inovagdo no &mbito dessa area
encontra-se relacionada as questdes logisticas. Essa caracteristica € apontada por Costa,
Monteiro e Guidolin (2011) como frequente nos setores de baixa intensidade tecnoldgica, nos
quais as empresas buscam agregar valor na comercializacao e distribui¢do dos produtos. Essa
caracteristica é confirmada pelo fato da empresa ter a sua disposi¢cdo mais de 200 caminh&es
de mdveis prontos, sendo que 0 prazo maximo de entrega para o lojista € de 10 dias.

A Moveis Alfa também disponibiliza programas de desenvolvimento de conhecimento
para 0s parceiros, levando a visdo de como gerir uma loja franqueada, quais sdo as formas de
agir estrategicamente, como coordenar a equipe, compilando todo esse conhecimento em um
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sistema de formacéo que é utilizado tanto para os franqueados da Marca B quanto para os da
Marca C. O desenvolvimento desse programa, intitulado Krescer, esta baseado em quatro
pilares: Gestdo de Pessoas, Gestdo Estratégica, Gestdo Financeira e Gestdo Comercial,
oriundos da experiéncia de mercado que a empresa adquiriu ao longo de sua trajetdria.
Através desse programa, promotores de vendas visitam as lojas franqueadas das marcas B e
C, por exemplo, e coletam diversas informacGes, entre as quais destaca-se a disposicdo dos
produtos. Por meio dessas informacbes, € desenvolvido ndo apenas os treinamentos
englobados no programa, bem como s&o criados novos materiais de comunicagdo que buscam
transmitir ao lojista o verdadeiro conceito do produto ofertado.

Em 2016 especificamente, foi lancado e realizado um trabalho pioneiro no ambito da
industria de maveis, liderado pelo diretor da empresa 2K, no qual foram expostos para area
comercial da Moveis Alfa as tendéncias de mercado, justificando assim as escolhas em termos
de lancamento de produtos. A apresentacdo dessa pesquisa esteve fundamentada em dados de
carater qualitativo e quantitativo visando o entendimento, por parte da direcdo e da area
comercial, a respeito do que estava sendo colocado no mercado. Esta apresentacdo também
foi repassada para os lojistas para que eles pudessem visualizar os novos desenvolvimentos,
bem como os motivos que fundamentaram o langamento dessas inovagdes em termos de
produtos.

A partir da analise dessas iniciativas tomadas pela empresa, é possivel auferir que a
Maveis Alfa implementou ndo somente novos métodos de marketing em posicionamento de
produtos, o qual envolve sobretudo a introducdo de novos canais de venda (OCDE, 2005)
como as franquias, como tambem inovou em termos organizacionais ao estruturar o programa
de capacitacao das franquias e ao apresentar aos lojistas as inovagdes desenvolvidas. Também
pode-se discutir que a orientacdo dada aos parceiros sobre a disposi¢do dos produtos nas lojas,
envolve explicitamente inovagdes em posicionamento de produtos (OCDE, 2005).

Deve-se destacar que o preco de venda, que €é calculado a partir dos custos da empresa,
ndo é um dos pontos fortes da Mdveis Alfa. Isto fica evidente quando o entrevistado 1, por
exemplo, afirma que “0 preco ndo € o diferencial, 0 nosso produto ndo é o mais barato do
mercado. Muito pelo contrario, varias vezes se ouve que ele é o mais caro. [...] 0 preco
realmente ndo é o nosso diferencial”. A defini¢do do prego de venda a partir dos custos ¢é
observada em 78,2% das empresas do setor moveleiro galicho, o que evidencia a falta de
agregacdo de valor aos produtos finais de acordo com Carvalho, Pufal e Zawislak (2016).

O que se pode verificar é que a Moveis Alfa busca constantemente o desenvolvimento
de suas marcas, reforcando seu relacionamento com clientes e fornecedores, procurando
inteirar todos os processos que ela desenvolve e também estar atualizada com as tecnologias
do setor. Essas capacidades desenvolvidas sdo apontadas por Reichert (2015) como
primordiais no alcance de um desempenho inovador.

O Quadro 1, exposto abaixo, sintetiza as analises empreendidas. Para tanto, sdo
expostas as dimensdes de analise, as evidéncias empiricas e o referencial tedrico que respalda
cada uma das discussdes empreendidas.
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Quadro 1 — Sintese da gestao da inovacdo na Mdveis Alfa

Dimensoes de Analise

Evidéncias Empiricas

Referencial Téorico

Conceito de Inovacéo

e Foco em produto;
e Enfase na lucratividade, nos
concorrentes e nos consumidores.

OCDE (2005); SCHUMPETER
(1982); TIDD, BESSANT e
PAVITT (2015); TIGRE (2006).

Principais Inovag6es

e Foco em inovagdes de produtos e
de marketing (design);

e Inovacdes puxadas pela demanda
(demand-pull);

e Inovacdes de carater incremental.

CARVALHO, PUFAL e
ZAWISLAK (2016); FREEMAN e
SOETE (2008); OCDE (2005);
QUADROS (2008); TIDD,
BESSANT e PAVITT (2015);
TIGRE (2006).

Resultados das Inovac6es

e Geracdo de novidades;
e Posicao de referéncia no mercado.

FREEMAN e SOETE (2008).

Estrutura Organizacional

e Inexisténcia de uma estrutura
formal;

¢ Processos desburocratizados;
o Inexisténcia de processos e
ferramentas estruturadas e
integradas;

¢ Rotinas ndo formalizadas.

FREEMAN e SOETE (2008);
LIMA, (2011); QUADROS
(2008); TIDD, BESSANT &

PAVITT (2015); REICHERT,

(2015).

¢ Néo utilizacéo de incentivos
financeiros;

MACEDO, MIGUEL e

Incentivos e Programas de governo ndo CASAROTTO FILHO (2015).
rentaveis.
e Condicionamentos técnicos -

Obstaculos conscientizagdo dos lojistas e TIGRE (2006).

clientes.

Capacidade de Desenvolvimento

¢ Desenvolvimento de novos
produtos terceirizado;

o Analise de viabilidade técnica,
produtiva, financeira e comercial;

¢ Desenvolvimento orientado para o
aumento de portfélio;

¢ Modelo de desenvolvimento
aberto.

CARVALHO; PUFAL e
ZAWISLAK (2016);
CHESBROUGH (2012);
HANSEN e BIRKINSHAW (2007
apud LIMA, 2011); LIMA (2011);
PINTEC (2016); REICHERT,
(2015).

Capacidade de Producéo

e InovacOes demandadas pelo
desenvolvimento de novos produtos;
« Enfase nos colaboradores e na area
de manutengéo;

¢ Uso quase pleno da capacidade
produtiva.

CARVALHO; PUFAL e
ZAWISLAK (2016); PINTEC
(2016); SLACK e LEWIS (2002).

Capacidade de Gestdo

e Modelo de gestdo familiar;
e Ganhos de eficiéncia e melhorias
continuas.

CARVALHO; PUFAL e
ZAWISLAK (2016).

Capacidade Comercial

o AcOes na televisdo, no site da
empresa e nas redes sociais;

e Enfase nas questdes logisticas;
¢ Programas de desenvolvimento
das franquias;

¢ Exposicao das tendéncias de
mercado para a area comercial e
para os lojistas;

¢ Preco calculado com base nos
custos.

CARVALHO; PUFAL e
ZAWISLAK (2016); COSTA,
MONTEIRO e GUIDOLIN (2011).

Fonte: elaborado pelo autor.
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Por fim, conclui-se que a Mdveis Alfa pertence sim a um setor de baixa intensidade
tecnoldgica, mas o que a faz diferenciar-se dos demais concorrentes é o fato de seu padrdo
inovativo estar voltado especialmente para o design, caracterizado por inovacGes em produtos
diferenciados que atraem novos consumidores. Dessa forma, o desempenho inovador decorre
ou da orientacdo para o design ou, entdo, para negocios (REICHERT, 2015), sendo o primeiro
observado na empresa objeto de estudo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar os resultados obtidos, tanto por meio das analises de documentos quanto
pelas entrevistas realizadas com o analista de marketing da Mdveis Alfa e o Head Designer da
empresa 2K emergem conclusfes que buscam contemplar o objetivo geral da pesquisa de
como ocorre a gestdo da inovacdo na empresa Mdveis Alfa.

Primeiramente, quanto ao conceito de inovacdo adotado pela empresa, verifica-se que
ela busca produzir produtos novos e diferenciados dos concorrentes atraindo novos
consumidores, possibilitando-a assim alcancar lucros que a satisfacam. Esse tipo de inovacgédo
desenvolvido por ela, ocorre principalmente por meio de inovagdes de marketing em design,
guando ela muda um estilo de uma linha de mdveis, propiciando a eles uma nova aparéncia
(OCDE, 2005). O segundo tipo de inovacbes mais frequente seriam as inovagdes de
processos, sendo que esses dois tipos de inovacBes sdo caracteristicos de setores de baixa
intensidade tecnoldgica.

Em segundo lugar, verifica-se que a empresa desenvolve inovacdes que sdo puxadas,
em sua maioria, pela demanda. Porém também foi possivel de se identificar inovacdes de
produtos para o mercado nacional, situando a empresa a um pequeno contingente de empresas
do setor que desenvolveu um novo produto, tratando-se de um processo de inovagdo no
sentido schumpeteriano e ndo apenas de um processo de difusdo interna.

A pesquisa também possibilita destacar que a empresa ndo possui uma estrutura
formal, nem mesmo rotinas claramente institucionalizadas quanto aos seus processos de
gestdo da inovacao. Por meio dessa estrutura informal, a empresa busca minimizar o tempo de
lancamento de novos produtos, pois sem rotinas especificas ela acelera o desenvolvimento de
novas ideias propostas.

A Moveis Alfa visa minimizar a dificuldade quanto a compreensdo dos lojistas de que
os produtos desenvolvidos pela empresa sdo focados principalmente nas necessidades dos
consumidores finais. As principais ferramentas que ela utiliza para diminuir esses obstaculos
sdo comerciais vinculados nas midias e também a apresentacdo de tendéncias de mercado para
area comercial e os principais lojistas, justificando suas escolhas em termos de langamentos
de produtos.

Além disso, com base nas vertentes tedricas que serviram de fundamento para as
analises empreendidas, verificou-se que a Moveis Alfa possui caracteristicas que contemplam
empresas do setor moveleiro, porém também apresentou peculiaridades que a diferem de seus
concorrentes. Pode-se salientar que a busca por produtos que satisfacam as necessidades dos
clientes e, também, a capacidade plena dos seus processos produtivos sdo fortemente
destacadas pela empresa. Por outro lado, as patentes e os desenhos industriais, depositados no
INPI, evidenciam que a empresa ndo somente imita 0 que outras empresas ja desenvolveram,
mas também assume um posicionamento proativo e de lideranca em termos de
desenvolvimento de novas tecnologias. Assim, conclui-se que a empresa empurra para 0
mercado novas tendéncias, o que de fato ndo é caracteristico de industrias de baixa
intensidade tecnoldgica.

Em relacédo ao objetivo de caracterizar como ocorre a gestdo da inovagdo na empresa,
destaca-se que, mesmo ndo possuindo rotinas institucionalizadas, foi possivel descrever a
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maneira informal como o processo de inovacéo € realizado. Ademais, buscou-se justamente
analisar cada uma das capacidades de inovacdo da empresa com o intuito de compreender em
maior profundidade como a gestao da inovacao ocorre nas diversas areas organizacionais.

Em relacdo as limitacGes do estudo, aponta-se o fato de que as evidéncias coletadas
restringem-se a empresa em analise, impossibilitando assim generalizacdes para o setor de
maoveis como um todo. Ademais, ressalta-se que ndo foi possivel realizar entrevistas com 0s
responsaveis pelas areas de gestdo e de producdo, areas estas que sdo fundamentais para uma
melhor compreensdo das capacidades de inovagdo da empresa. Como estudos futuros no
ambito do tema em discussdo, sugere-se a realizacdo de novos estudos abrangendo um
contingente de casos maior, 0 que permitira empreender analises que contemplem a industria
moveleira no estado do RS.
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