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RESUMO

O presente trabalho apresenta a pesquisa que teve por objetivo identificar
contribuicGes do design estratégico para o fomento de inova¢des no segmento de moveis
residenciais de madeira - retilineos seriados - do setor moveleiro gaucho. O estudo baseou-
se na analise de empresas localizadas no polo moveleiro da serra gaucha e pertencentes a
esse segmento. A investigacdo delineou-se por uma pesquisa qualitativa de estudo de caso.
A partir deste, foram identificadas as lacunas existentes no segmento em estudo, em relacao
ao contexto de estimulo e desenvolvimento de inovacdes por meio do design. No que
concerne a proposta de melhorias as lacunas identificadas, as contribuicGes referem-se,
diretamente, ao uso do design estratégico. Com o intuito de promover o desenvolvimento
de inovacodes, este estudo apresentou, através do design estratégico, sugestées e subsidios
relevantes para aplicacdo no setor moveleiro gaucho.

Palavras-chave: Inovagdo. Design. Design Estratégico. Desenvolvimento de novos produtos.
Setor moveleiro.



ABSTRACT

This paper presents the research which aimed at identifying contributions of strategic
design for the stimulation of innovation at the wooden - rectilinear, in series - home
furniture segment of Rio Grande do Sul State's furniture sector. The study was based on the
analysis of companies located at the Rio Grande do Sul Sierra's furniture pole belonging to
this segment. Investigation was outlined by a case study, qualitative research. From this case
study, existing gaps were identified in the studied segment concerning the stimulus context
and the development of innovations through design. As for the suggestions for improvement
on the identified gaps, contributions point directly to the use of strategic design. Aiming at
promoting innovation development, this study presented, through strategic design, relevant
suggestions and subsidies for application on the Rio Grande to Sul State's furniture sector.

Keywords: Innovation. Design. Strategic Design. Development of new products. Furniture
sector.
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1 INTRODUCAO

Inovar fundamenta-se em uma série continua de eventos por meio dos quais
individuos interagem com o intuito de gerar, desenvolver e implementar ideias em um
contexto institucional. De acordo com a definicio do Férum de Inovacdo da FGV/EAESP?,
inovacdo compreende a geracao e a exploracdo de ideias dentro de um processo no qual as
mesmas sdo implementadas a fim de resultar em melhorias, ganhos ou lucros para a
organizacao (BARBIERI et al., 2009).

Visto dessa forma, os processos de inovacdo envolvem mudancas empreendidas e
adotadas pela empresa (TAKAHASHI e TAKAHASHI, 2007; TIDD et al., 2008). Podem ser
mudancas relacionadas (i) ao produto ou servico oferecido, (ii) ao processo pelo qual esse
produto ou servico é criado, produzido ou entregue ao consumidor, (iii) as estratégias de
marketing ou (iv) a estrutura organizacional, no que se refere as praticas de negdcios, local
de trabalho ou relagGes externas (Manual de Oslo, 2005).

Porter (1986) destaca a importancia da inovacdo como fator determinante para a
competitividade. De acordo com o autor, para que a empresa consiga manter a vantagem
competitiva, a inovagao se torna indispensavel, tanto no que se refere a inovagao nos seus
servicos e produtos, bem como nos procedimentos.

Além disso, na dinamica atual dos negdcios, é fundamental o desenvolvimento de
caracteristicas que incentivem a pratica da inovacdo entre gerentes e funcionarios nos
ambientes corporativos (SIMANTOB, 2003). Pensamento estratégico, gerenciamento da
criatividade, integracdo, times de trabalho e lideranca sdo alguns dos processos de inovacao
gue podem ser adotados. Para tanto, diferentes metodologias tém sido utilizadas, sendo que
as mesmas priorizam distintos atributos ou caracteristicas. Uma das metodologias de
inovacdo, orientada pelo design, é o design estratégico.

Design estratégico é definido por Zurlo (1999) como uma atividade de projetacdo em
gue o objeto é o conjunto integrado do produto, servico e comunicagdo (sistema-produto),

com o qual uma empresa se apresenta para um mercado, se coloca na sociedade e dd forma

1 0 Férum de Inovagdo da Escola de administragdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundagdo Getulio Vargas —
FGV/EAESP - foi criado com a missdo de “estimular a pesquisa e a disseminagdo de conhecimentos sobre
organizagbes inovadoras, com énfase na sua aplicagdo a realidade brasileira”. Fonte: Barbieri et al., 2003, p.
21.
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a propria estratégia. Portanto, ao investir no design estratégico e inovacdo, as empresas
estdo tornando seu produto mais competitivo e desenvolvendo a prdpria empresa, de forma
a atender as necessidades do mercado e a alcancar as metas pré-estabelecidas.

De acordo com Celaschi e Desserti (2007), a abordagem estratégica compreende o
design como um direcionador de estratégias dentro do ambiente sistémico das organizagdes
agregando valor na conexdo empresa-ambiente. Para tanto, utiliza ferramentas que
fornecem uma andlise do contexto e das oportunidades da empresa como estratégia
competitiva. Assim, o design estratégico amplia as perspectivas da organizacdo,
oportunizando o desenvolvimento de novos processos de inova¢do na busca de vantagem
competitiva.

Considerando as questfes até aqui expostas, a inovagdo pode ser percebida como a
busca de uma vantagem competitiva sustentavel — seja através da constru¢cdao de uma marca
forte, da definicdo de estratégias mercadolégicas, da gestdo do processo de
desenvolvimento, da pesquisa de tendéncias ou de investimento em novos produtos, ou
ainda, por meio de servicos e tecnologias que atendam diretamente a necessidade do
mercado.

Da mesma forma, o design é usado pelas sociedades para expressar seu valor, sob
normas estabelecidas por condicGes sociais e econdmicas (FORTY, 2007). Assim sendo, o
design estratégico pode ser definido como desenvolvimento de um sistema integrado de
produtos, servicos e comunicagdo. O que se mostra coerente com a perspectiva de
sustentabilidade, ou seja, é economicamente exequivel e socialmente apreciavel.

Dessa forma, o processo de inovacdo e sua relacdo com o design tornam-se fatores
chave para a competitividade. Por isso, é de fundamental importancia analisd-lo e
compreendé-lo como um processo, identificando o papel dos diferentes atores. Para investir
em design buscando a inovagdo é necessdrio que a empresa compreenda o design como
estratégia e, ndo apenas, como criacdo e desenvolvimento de um produto final ou artefato.
A percepgao do design como orientador do processo de inovagao, permite que as empresas
desenvolvam sistemas produto, potencializando os ganhos da organizagao.

Entretanto, como adotar praticas de inovacdo orientadas pelo design, em um setor
no qual o processo de inovacdo esta relacionado diretamente a praticas especificas —
inovacoes tecnoldgicas de cardter incremental (GORINI, 2000) —, como ocorre no setor

moveleiro gaticho? E nessa lacuna que se insere o presente trabalho.
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1.1 SETOR MOVELEIRO NO BRASIL

Com o intuito de caracterizar a lacuna do setor moveleiro gaicho em relacdo a
percepc¢do do design como orientador do processo de inovacdo, esta secdo apresenta o
contexto no qual esse setor esta inserido.

A industria moveleira do Brasil é bastante diversificada, tanto no que se refere aos
processos de producdo — que envolvem diferentes matérias-primas, tecnologias empregadas
e grande diversidade de produtos finais — quanto no que tange aos aspectos mercadolégicos

e de comercializacdo de mdveis. A cadeia produtiva do setor moveleiro é apresentada na

Figura 1.1.
CAEIAPRODUTIVADA  CADEIAPRODUTIVADA  CADEIAPRODITIA 0O v
MADEIRA INDUSTNAL MADEIRA MRAENERGIA MECAN[CO DA MADEIRA % FIBRAS
L. L e
‘ | * VIDROS
* LENHA * PECAS E PAINEIS SERRADOS = *TINTAS
* CARVAO * PAINEIS COMPENSADOS —— * PLASTICOS
* LAMINAS DE MADEIRA —— * OUTROS
RPRINES o Son SETOR INDUSTRIAL MADEIREIRO ‘

Figura 1.1 — Cadeia produtiva de mdveis
Fonte: adaptado de Garcia e Motta (2007)

A cadeia produtiva de modveis de madeira inicia no setor madeireiro e nos outros
setores industriais (plastico, metal, vidro, quimico, téxtil, etc.), que fornecem os insumos
para a producdo de moveis. E, apds passar pela industria moveleira propriamente dita, a fase
final da cadeia produtiva ocorre na distribuicdo e na comercializacdo dos méveis. O setor
madeireiro, fornecedor do principal insumo para a producdo de moéveis, é formado por trés
cadeias principais: (1) cadeia produtiva da madeira industrial — papel, painéis de alta
densidade, painéis aglomerados, painéis de MDF (medium density fibreboard), painéis de

MDP (painéis de particulas de média densidade) e painéis de OSB (oriented strand board);
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(2) cadeia produtiva da madeira para energia — lenha e carvao; e (3) cadeia produtiva do
processamento mecanico — pecas e painéis serrados, painéis compensados e |laminas de
madeira. A distribuicdo e a comercializacdo dos modveis variam de acordo com o porte das
empresas e o mercado consumidor a ser atingido — interno ou externo, pequeno ou grande
varejo, canais proprios ou distribuidores, etc. (GARCIA, MOTTA, 2007).

De acordo com a classificacio do IBGE? o setor moveleiro pode ser segmentado a
partir dos materiais com que os mdveis sdo confeccionados (madeira, metal e outros) e de
acordo com o uso aos quais sdo destinados (residenciais, para escritério e outros). Além
disso, as empresas podem ser classificadas conforme com os ambientes aos quais os mdveis
sdo destinados (cozinha, banheiro, sala, quarto e outros) e se especializam conforme o tipo
de moéveis que produzem (armarios, estofados e outros), devido aos aspectos técnicos e
mercadoldgicos.

Na segmentacdo por matéria-prima, os moveis de madeira (incluindo vime e junco)
constituem a principal parcela da industria de moveis brasileira, com 91% dos
estabelecimentos, 83% do pessoal ocupado e 72% do valor da producdo. Os modveis de
metal, com 4% dos estabelecimentos, 9% do pessoal ocupado e 12% do valor da produgao. O
restante refere-se a moveis confeccionados em plastico e artefatos do mobiliario, incluindo
colchoaria e persianas, conforme dados apresentados por Rosa et al. (2007).

Em relagdo as categorias de uso, de acordo com os dados divulgados no Panorama do
Setor Moveleiro no Brasil, em dezembro de 2006 pela ABIMOVEL®, os méveis residenciais
correspondem a 60% da produgdo nacional; os moveis para escritério correspondem a 20%
da producdo nacional; e os mdveis institucionais, escolares, médico-hospitalares, para
restaurantes, hotéis e similares correspondem aos 20% restantes.

A partir dos dados acima apresentados, percebe-se que o segmento de moveis
residenciais de madeira detém uma expressiva parcela do valor total da producdao moveleira

nacional. Garcia e Motta (2007) afirmam que esses méveis sdo classificados, de acordo com

2 O Instituto Brasileiro de Geofrafia e Estatistica — IBGE — é uma instituicdo da administracdo publica federal
subordinada ao Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Tem como missdo: “Retratar o Brasil com
informagbes necessdrias ao conhecimento da sua realidade e ao exercicio da cidadania”. Fonte:
http://www.ibge.gov.br/

A Associacdo Brasileira das Industrias do Mobilidrio — ABIMOVEL — é uma entidade do setor moveleiro que
congrega fabricantes de modveis e fornecedores de insumos para a cadeia moveleira nacional. Tem como
objetivo o crescimento e o desenvolvimento da indUstria moveleira do Brasil. Fonte:
http://www.abimovel.org.br/
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os processos de produgdo e quanto aos aspectos estéticos do produto final, em dois tipos:
(1) Torneados — apresentam detalhes mais sofisticados de acabamento, misturando formas
retas e curvilineas, tém como principal matéria-prima madeira macica (de lei ou de
reflorestamento), mas também sdo utilizados painéis de MDF, passiveis de serem usinados;
(2) Retilineos — lisos, com desenhos simples de linhas retas, tém como principal matéria-
prima painéis de madeira em geral (compensados, aglomerados, MDF, MDP, OSB, etc.). O
Quadro 1.1 apresenta as caracteristicas do segmento de mdveis de madeira para residéncia,

considerando os tipos de méveis e formas de producao.

TIPO DE PRODUCAO MATERIA-PRIMA PORTE DAS PRINCIPAL MERCADO GRAU DE
MOVEL PREDOMINANTE EMPRESAS CONSUMIDOR TECNOLOGIA
Madeira de
. reflorestamento, Médias e ~
Seriada . Exportagao Alto
especialmente serrado  grandes
Torneado de pinus
Madeiras de lei, em . Mercado nacional, em .
Sob . Micro e . Baixo, quase
especial serrado de especial para as classes
encomenda pequenas . artesanal
folhosas média e alta
. Mercado nacional, em
. Médias e .
Seriada Aglomerado especial para as classes  Alto
grandes . .
- média e baixa
Retilineo -
. Mercado nacional, em
Sob Compensado e Micro e . -
especial para as classes Médio
encomenda aglomerado pequenas . .
média e baixa

Quadro 1.1 - Principais caracteristicas do segmento de méveis se madeira para residéncia
Fonte: Gorini (2000)

De acordo com Rosa et al. (2007), o segmento de médveis torneados pode também
ser dividido de acordo com as matérias-primas utilizadas: (1) subsegmento de madeiras de
lei — wvoltado principalmente ao mercado interno, apresenta um elevado grau de
heterogeneidade tecnoldgica, além de ser tecnologicamente mais defasado e, em funcao
das crescentes preocupacbes ambientais, tem perdido sua vantagem competitiva,
representada pelas madeiras nativas; (2) subsegmento o de madeiras de reflorestamento —
voltado principalmente ao mercado externo, é formado pela maioria das empresas que
produzem moveis torneados seriados, que geralmente sdo verticalizadas e utilizam a
madeira da conifera pinus como principal matéria-prima.

O segmento de mdveis torneados sob encomenda é formado por uma multiplicidade
de micro e pequenas empresas, que utilizam madeira compensada e madeiras nativas como

matéria-prima basica. A maior parte dessas empresas, em geral marcenarias, dispée de
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equipamentos e instalacbes deficientes e ultrapassados, utilizados em um trabalho
predominantemente impreciso e artesanal que resulta em produtos destinados,
predominantemente, ao mercado doméstico (GORINI, 2000).

O segmento de moveis seriados, principalmente os retilineos, é formado por
empresas de médio e grande portes, que utilizam como matéria-prima os painéis
compensados, aglomerados e de MDF. Essas empresas produzem em grande escala através
de tecnologias mais avancadas e utilizam, como distribuidores, as redes atacadistas
nacionais. Rosa et al. (2007) descrevem que o processo de fabricacdo dos méveis torneados
seriados envolve etapas diversas, tais como secagem da madeira, processamento
secundario, usinagem, acabamento, montagem e embalagem. Jd o processo de fabricacdo
dos moéveis retilineos seriados é mais simplificado, pois abarca a producdo em grande escala
e em poucas etapas (corte dos painéis, usinagem e embalagem). Exige, porém, um grau mais
alto de especializacdo, segundo os autores.

Os méveis modulares, classificados na categoria de mdveis retilineos seriados, sao
produzidos em mddulos adaptaveis a diversas composi¢cdes. Gorini (2000) salienta que esses
moveis rednem qualidade e funcionalidade a um custo reduzido, pois permitem que o
consumidor aproveite melhor o espaco fisico disponivel, utilizando o produto em méddulos
pré-montados e adaptados a um determinado projeto. A comercializacdo dos moveis
modulares, através de pontos de venda exclusivos, foi adotada a partir do final da década de
1980. Atendendo a uma crescente demanda de consumidores de classe média, as empresas
deixaram de fornecer seus produtos para grandes magazines e lojas multimarcas e buscaram
esse novo posicionamento mercadoldgico. Nessas lojas especializadas, o consumidor recebe
atendimento personalizado e um projeto adequado ao seu ambiente.

Conforme visto, a industria brasileira de mdveis compreende padrdes tecnoldgicos
diversos, que variam de acordo com o tipo de mdvel produzido e o porte das empresas. O
grau de tecnologia também varia de polo para polo. As empresas lideres de Bento
Gongalves, Sdao Bento do Sul e Grande S3o Paulo, por exemplo, apresentam niveis de
atualizacdo tecnoldgica similares aos internacionais, de acordo com Coutinho et al. (2001).
Além disso, a industria moveleira é considerada por Garcia e Motta (2007) parte do setor
tradicional da economia, pois o padrdo tecnolégico é determinado pelos fornecedores de
maquinas e equipamentos. A Alemanha e a Itdlia s3o os principais paises fornecedores

desses maquinarios e, também, sdo grandes produtores e consumidores mundiais de
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moveis. Dessa forma, a estreita cooperagdo entre as industrias brasileiras e as industrias
desses paises permite constante incremento tecnolégico. As industrias quimicas,
petroquimicas e madeireiras — que fornecem insumos para a industria moveleira — também
sdo fontes de inovacdo para o setor, através de novos materiais.

Além da inovacdo tecnoldgica e de insumos, Garcia e Motta (2007) apontam outros
trés processos de inovagcdo que ocorrem no setor moveleiro: (i) inovacao de produto, que
ocorre a partir do aprimoramento do design; (ii) inovacdo nos processos organizacionais, que
ocorre por meio de novas formas de gestdao e de processos; e (iii) inovacdes que ocorrem
através de novas estratégias comerciais, de distribuicdo e de marketing.

Dentro da cadeia mundial de modveis, o Brasil esta inserido como produtor. A
eficiéncia produtiva da industria brasileira e preco baixo do produto sao os principais fatores
competitivos (GARCIA, MOTTA, 2007). Embora o preco final do produto permaneca como
um fator importante de competitividade no setor, alguns paises se destacam por agregar
valor a seus moveis utilizando estratégias diferenciadas. A Itdlia, por exemplo, busca uma
estratégia de diferenciacdo do produto através do design, conseguindo obter uma renda
diferencial em consequéncia de sua exclusividade e eficiéncia (GORINI, 2000). Outro
exemplo é Taiwan que, como forma de insercdo no comércio internacional, estd se
especializando em segmentos do mercado ainda pouco explorados. Através do
desenvolvimento de mdveis em metal — em pequenos volumes e grande diversidade de
estilos — a induUstria moveleira de Taiwan tem uma produc¢do com maior valor agregado.

Na indUstria moveleira, a competitividade nao depende apenas da eficiéncia dos
processos produtivos, mas também de qualidade, conforto, facilidade de montagem e,
sobretudo, do design do méveis, de acordo com Gorini (2000). Nesse caso, o design do
produto é mais que um avanco na estética, pois significa também o aumento da eficiéncia
global na fabricacdo do produto, incluindo prdticas que minimizam a agressdao ao meio
ambiente, conforme descreve a autora. Dessa forma, as principais inova¢des na industria
moveleira focam no produto, sdo tecnoldgicas e incrementais.

A indUstria de méveis no Brasil, de acordo com a ABIMOVEL — nos dados divulgados
no Panorama do Setor Moveleiro no Brasil, em dezembro de 2006, conta com
aproximadamente 16 mil empresas formais, que geram mais de 206 mil empregos diretos.
Assim como em outros paises, o setor moveleiro brasileiro caracteriza-se pela organizacao

em polos regionais, sendo que os maiores polos produtores estdo em Sdo Paulo (Grande Sao
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Paulo, Votuporanga e Mirassol), Minas Gerais (Uba), Parana (Arapongas), Santa Catarina
(Sao Bento do Sul) e Rio Grande do Sul (Bento Gongalves). Os principais polos e os principais

tipos de mdveis produzidos no Brasil sdo apresentados no Quadro 1.2.

POLO MOVELEIRO UNIDADE DA FEDERACI‘:\O PRINCIPAIS PRODUTOS
Uba Minas Gerais Cadeiras, dormitdrios, salas, estantes
Bom Despacho Minas Gerais Cadeiras, dormitorios, salas, estantes
Linhares e Colatina Espirito Santo Moveis retilineos (dormitdrios, salas)
Arapongas Parana Moveis retilineos, estofados de escritério e tubulares
~ Cadeiras, armarios, estantes, mesas, dormitorios e
Votuporanga Sdo Paulo
Estofados
Mirassol S3do Paulo Cadeiras, salas, dormitérios e estantes
Tupa S3do Paulo Mesas, racks, estantes e comodas
S3o Bento do Sul e . Salas, estantes, cozinhas e dormitdrios de pinus para
. . Santa Catarina ~
Rio Negrinho Exportacao
Bento Gongalves Rio Grande do Sul Moveis retilineos e metalicos (tubulares)
Lagoa Vermelha Rio Grande do Sul Dormitdrios, salas, estantes e estofados

Quadro 1.2 - Principais polos moveleiros do Brasil
Fonte: Rosa et al. (2007)

Conforme material divulgado pela Movelsul Brasil* (2008), o setor moveleiro
representa, no Brasil, 1,3% do PIB. No Rio Grande do Sul, onde se concentra o maior nimero
de empresas (2.205), o setor representa 3,1% do PIB do estado. Representando mais de 25%
da producdo nacional e 28% da exportacao, o Rio Grande do Sul é o segundo maior estado
produtor de méveis no Brasil.

O polo moveleiro de Bento Gongalves® abrange municipios como Flores da Cunha,
Farroupilha, Caxias do Sul, Antonio Prado e outras cidades da serra gaucha. Tendo sua
origem no inicio do século XX, esse polo foi um dos pioneiros no Brasil, definindo-se quando
os primeiros marceneiros — em geral imigrantes italianos — comecaram a produzir moveis.
Segundo Coutinho et al. (2001), a atividade moveleira foi contemporanea do contexto
industrial embriondrio — de formacdo do mercado interno baseado no trabalho assalariado
— e do incremento do movimento imigratério que se delineava. Na década de 1950, a
producdo de modveis em série foi iniciada. O polo moveleiro da serra gaucha teve sua

consolidacdo na década de 1960 e tem apresentado elevadas taxas de crescimento.

* A Movelsul Brasil é uma feira bienal de méveis sediada na cidade de Bento Goncalves, RS, organizada pelo
Sindmoveis —  Sindicato das Industrias do  Mobiliario de Bento  Gongalves.  Fonte:
http://www.movelsulbrasil.com.br/

°0 polo moveleiro de Bento Gongalves refere-se ao polo moveleiro da serra gaucha.
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De acordo com Coutinho et al. (2001), as empresas desse polo moveleiro estdo entre
as maiores e mais modernas do pais, em particular as produtoras de médveis seriados
retilineos de madeira, seguidos pelos mdveis de pinus e dos médveis tubulares metalicos.
Entre as principais empresas, destacam-se: Florense, Carraro, Pozza, SCA, Todeschini,
Bertolini, Telasul, Madesa, Bontempo, Marelli e Dell Anno, fundadas entre as décadas de
1950 e 1980.

Considerando o contexto apresentado, é possivel perceber que o design é abordado
no setor moveleiro gaucho, fundamentalmente, em solu¢cdes operacionais de
desenvolvimento de produtos. Dessa forma, considera-se pertinente um estudo
aprofundado do segmento de méveis residenciais de madeira retilineos seriados — a fim de
identificar essas lacunas e propor contribuicdes do design estratégico adequadas a esse
contexto — pois, conforme Celaschi et al. (2009) as organiza¢des que possuem uma estrutura
orientada pelo design estratégico sdo capazes de reagir de forma eficiente e mais
rapidamente as mudancas do mercado, além de reduzir custos de introducdo de inovagdes

nos processos de criacdo, producdo, distribuicdo e gerenciamento.

1.2 QUESTAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Questao de Pesquisa

O problema da presente pesquisa fundamenta-se na questao:

= De que forma o design estratégico pode fomentar inova¢des no segmento de mdveis

residenciais de madeira (retilineos seriados) do setor moveleiro gaucho?

1.2.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral da presente pesquisa é apresentar contribuicdes do design

estratégico para o fomento de inovagbes no segmento de moveis residenciais de madeira

(retilineos seriados) do setor moveleiro gaucho.
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Para tanto, os objetivos especificos da pesquisa sdo:

= jdentificar os processos de inovacdao implementados por quatro empresas do polo
moveleiro da serra galucha que fabricam mdveis residenciais de madeira retilineos
seriados e possuem marca propria;

=  buscar evidéncias sobre o uso do design e de que forma ele é percebido nas
empresas pesquisadas;

= analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos em quatro empresas do
polo moveleiro da serra galucha que fabricam modveis residenciais de madeira
retilineos seriados e possuem marca propria;

= propor melhorias para o segmento em estudo através do design estratégico, com o

intuito de promover o desenvolvimento de inovacgdes.

Neste capitulo, buscou-se destacar a relevancia do processo de inovacdo e sua
relacdo com o design para a competitividade das organiza¢cdes. Também foi apresentado o
polo moveleiro da serra galucha - unidade de estudo deste trabalho — e sua
representatividade na industria de mdveis brasileira. A partir da indicacdao de existéncia de
lacunas entre a unidade de estudo e os temas de interesse, o problema e os objetivos desta
pesquisa foram apresentados.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica deste trabalho, contemplando a
revisao bibliografica sobre os temas de interesse. No capitulo 3, apresenta-se o método de
trabalho e os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados na execug¢ao da pesquisa.
O capitulo 4 apresenta a andlise de dados das empresas e do segmento em estudo, a
identificacdo das lacunas existentes nesse segmento em relagdo ao o contexto de estimulo e
desenvolvimento de inovacdes e as contribuicGes do design estratégico para o setor
moveleiro gaucho. No capitulo 5, apresenta-se as conclusdes desta pesquisa, abarcando as

contribuicGes e estudos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A construcdo tedrica da presente secdao compreende a revisdo bibliografica sobre os
temas de interesse desta pesquisa: (i) inovacao, (ii) abordagens de design e (iii) processo de

desenvolvimento de novos produtos.

2.1 INOVACAO

O Manual de Oslo® (2005) apresenta o conceito de inovacdo como

A implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas (Manual de Oslo, 2005, p.55).

Essa definicdo contempla diferentes tipos de inovacdo e enfatiza que a novidade ou a
melhoria significativa deve ser implementada para ser considerada inovagao.

Da mesma forma, através da equacdao expressa por “inovagcdo = ideia +
implementacdo + resultados” (BARBIERI, ALVARES, 2003, p.45), o Férum da Inovacdo da
FGV/EAESP definiu inovagdo, considerando que é necessario haver todos os termos do
segundo membro da equagdo para que exista uma inovagao. Os autores ressaltam que os
resultados, tais como lucratividade, crescimento e diversificagcdao, variam de acordo com os
objetivos das organizacOes; em algumas situacdes, os resultados sdo pouco visiveis, porém
sdo positivos em relagao aos objetivos propostos.

O produto, processo, método de marketing ou método organizacional ser novo ou
significativamente melhorado para a organizacdo é o requisito minimo para que a inovagao
ocorra, de acordo com o Manual de Oslo (2005). Para tanto, consideram-se situacdes nas
guais a empresa é pioneira, assim como circunstancias em que a empresa adota produtos,

processos e métodos de outras empresas ou organizagdes.

® 0 Manual de Oslo: diretrizes para coleta e interpretagcdo de dados sobre inovagdo foi desenvolvido com o
objetivo de “oferecer diretrizes para a coleta e a interpretagdo de dados sobre inovagdo e de disponibilizar
indicadores para cotejar o desempenho nacional com as melhores prdticas existentes”. (Fonte: Manual de Oslo,
2005, p.19) A primeira versdo foi editada em 1997 por OCDE - Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico. Em 2005, a Finep — Financiadora de Estudos e Projetos — traduziu e publicou a
terceira edi¢do (em portugués), disponivel em http://www.finep.gov.br/imprensa/sala_imprensa/oslo2.pdf
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As atividades de inovacdo sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a implementagdo de
inovagdes. Algumas atividades de inovagdo sdo em si inovadoras, outras ndo sao
atividades novas mas sdo necessarias para a implementag¢do de inovagdes. As
atividades de inovagdo também inserem a P&D que ndo estd diretamente
relacionada ao desenvolvimento de uma inovagdo especifica (Manual de Oslo,
2005, p.56).

De acordo com os conceitos apresentados, para que a inovagao ocorra, deve ser
implementada durante um determinado periodo. Desse modo, segundo o Manual de Oslo
(2005), para desenvolver um produto novo ou melhorado, é necessario sua introducdao no
mercado. E para implementar um novo processo ou método é necessario que o mesmo seja
colocado em pratica.

As teorias sobre inovacdo tiveram relevante influéncia de Schumpeter (1883-1950).
De acordo com o economista, a propriedade privada, a divisdo do trabalho e a livre
concorréncia sao as bases sob as quais atua o mecanismo econdmico, descreve Costa (2006).
Schumpeter introduz a discussdao do rompimento do equilibrio do fluxo circular, abordado
anteriormente por Adam Smith e Karl Marx. Trata-se da criacdo de um modelo de sistema
econdmico em que, segundo Schumpeter, mesmo que exista incrementos na produtividade
e crescimento econdmico, a base tecnoldgica ja é utilizada e as adaptacées as mudancas
acontecem de forma previsivel em um ambiente jad conhecido (COSTA, 2006). Assim,
Schumpeter enfatiza que o fluxo circular ndo pode originar mudancas econb6micas
fundamentais, pois os processos, que ocorrem no sistema econdmico desse modelo,
mantém-se vinculados a periodos anteriores. A ruptura do fluxo circular proporciona o
avanco do processo de desenvolvimento econ6mico, a partir da perspectiva de busca pela
inovacdo. Embora tenham origem no préprio sistema, as inovacdes produzem mudancas
gualitativamente diferentes das alteracdes habituais do sistema, o que leva ao rompimento
do equilibrio alcancado no fluxo circular. Dessa forma, Schumpeter caracteriza a evolucao
econdmica, abordando a introducdo de novidades através de rupturas e descontinuidades
no sistema existente. Sendo que, conforme destaca Costa (2006), o ator fundamental do
processo de inovacdo no desenvolvimento econémico é o empresdrio, que é quem toma a
iniciativa da mudanga.

Schumpeter distingue cinco diferentes formas de inovagao ou novas combinagdes

(COSTA, 2006):
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(a) Inovacdo em produtos — ocorre através da introdugdo de um novo bem (produto ou
servico) inédito aos consumidores ou uma nova caracteristica, ainda ndo conhecida,
de um bem ja conhecido;

(b) Inovacdo de processos — ocorre através da introdugcGo de um novo método de
producdo ainda nao experimentado em determinado ramo da industria de
transformacao;

(c) Inovacdo no mercado — ocorre através da abertura de um novo mercado, no qual o
produto de determinada industria de transformacdo ndo tenha acessado
anteriormente, mesmo que esse mercado ja tenha existido;

(d) Inovacdo de materiais — ocorre através da conquista de uma nova fonte de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados, independentemente dessa fonte ja existir, ou
nao;

(e) Inovacdo na gestdo — ocorre através do estabelecimento de uma nova organizacao de
qualquer industria, como a criacdo ou fragmentacdo de uma posicdo de um
monopdlio.

As inovagdes sao identificadas como fator critico para que as empresas obtenham
sucesso e vantagem competitiva (ANTUNES et al., 2007). Dessa forma, os autores sugerem
as diferentes formas de vantagem competitiva que os cinco tipos de inovacao, determinados
por Schumpeter, podem proporcionar a empresa inovadora: (i) por tratar-se de bens
inéditos, a inovacdo em produtos possibilita o aumento das margens de contribuicdo totais
da empresa com o aumento dos precos de venda; (ii) a inovacdo de processos pode
possibilitar a reducdo de custos e melhorias da qualidade do produto ou reducdo do tempo
de atendimento ao cliente; (iii) a inovacdo no mercado atende a uma necessidade ainda nao
manifesta pelo mercado, para tanto, desenvolve algo até entdo inexistente nesse mercado;
(iv) ao introduzir novas matérias primas na confec¢ao de produtos ja existentes, a inovacao
de materiais possibilita a reducao dos custos diretos e variaveis de producdo; (v) a inovacdo
na gestdo redireciona as estratégias organizacionais, visando vantagem competitiva e
possibilitando maior geragao de riqueza a organizacao.

Além disso, de acordo com Antunes et al. (2007), é importante salientar que a
vantagem competitiva, proporcionada por uma inovac¢do, apenas existira enquanto essa
inovacdo nao for copiada ou replicada pelos concorrentes. Os autores consideram as

inovacOes de produto e materiais as mais faceis de serem copiadas ou replicadas — através
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da aplicacdo de engenharia reversa — e a inovagdo em gestdo a mais dificil — por envolver a
compreensao e o desenvolvimento de uma cultura voltada para inovacao.

Através do conceito de destruicdo criadora, Schumpeter criticou a teoria neoclassica
sobre a concorréncia perfeita, caracterizando o mercado dentro de um sistema ciclico de
criacdo e destruicdo (COSTA, 2006). Assim, o desenvolvimento econémico passou a ser visto
como um processo dinamico de recriacdo conduzido pela inovacao.

Outras formas de classificar tipos de inovacdo sao descritas pelo Férum de Inovacao
da FGV/EAESP e por Tidd et al. (2008). Simantob (2003) apresenta a categorizacdo do Forum
de Inovacdo da FGV/EAESP nas categorias: (a) Inovacdo de produto, (b) Inovacdo de
processo, (c) Inovacdo na gestdo e (d) Inovacdo de negdcios. E Tidd et al. (2008) classifica os
tipos de inovacdo como: (a) Inovagdo de produto, (b) Inovacdao de processo, (c) Inovacdo de
posicdo e (d) Inovacdo de paradigma.

O Quadro 2.1 abarca os principais tipos de inovacdo, de acordo com Schumpeter

(COSTA, 2006), Manual de Oslo (1997), Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003)

e Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Férum de Inovacao .
Tipos de Schumpeter (COSTA, | Manual de Oslo da FGV/EAESP ;Tz:' :D?Ati;lg'llz'sls(‘:i'::’
inovagio 2006, p. 6) (1997, p. 57-63) SIMANTOB, Moysés (200;3 0.30) !
Alberto (2003, p.12) T
Introdugdo de um Introdugdo de um Desenvolvimento e Mudangas nas coisas
novo bem. Ou seja, bem ou servico novo | comercializagdo de (produtos/servigos)
um bem com que os ou significativamente | produtos ou servicos | que uma empresa
consumidores ainda melhorado no que novos, oferece.
ndo estejam concerne a suas fundamentados em
familiarizados. Ou de | caracteristicas ou novas tecnologias e
uma nova qualidade | usos previstos. vinculados a
Inovagao de um bem. Incluem-se satisfacdo de
de Produto melhoramentos necessidades dos
(e significativos em clientes.
Servigos) especificagdes
técnicas,
componentes e
materiais, softwares
incorporados,
facilidade de uso ou
outras caracteristicas
funcionais.
Introdugdo de um Implementagdo de Desenvolvimento de Mudancgas na forma
Inovagio novo método de um método de novos meios de em que os
de produgdo, ou seja, produgdo ou fabricagdo de produtos/servigos
um método que distribui¢éo novo ou produtos ou de novas | sdo criados e
Processo ainda ndo tenha sido | significativamente formas de entregues.
testado pela melhorado. Incluem- | relacionamento para




25

experiéncia no ramo
proprio da industria
de transformagdo,
que, de modo algum,
precisa ser baseado
numa descoberta
cientificamente nova,
e pode consistir
também em nova
maneira de manejar
comercialmente uma
mercadoria.

se mudancas
significativas em
técnicas,
equipamentos e/ou
softwares.

a prestagdo de
servigos

Inovagao
de
Mercado

Abertura de um novo
mercado, ou seja, de
um mercado em que
o ramo particular da
industria de
transformagdo do
pais em questdo ndo
tenha ainda entrado,
quer esse mercado
tenha existido antes
ou ndo.

Inovagao
de
Materiais

Conquista de uma
nova fonte de
matérias-primas ou
de bens
semimanufaturados,
mais uma vez
independentemente
do fato de que essa
fonte ja existia ou
teve que ser criada.

Inovacao
na Gestao

Estabelecimento de
uma nova
organizagdo de
qualquer inddustria,
como a criagdo de
uma posigdo de
monopdlio (por
exemplo, pela
trustificagdo) ou a
fragmentagdo de
uma posigdo de
monopolio.

Desenvolvimento de
novas estruturas de
poder e lideranca.

Inovagao
de
Marketing

Implementagdo de
um novo método de
marketing com
mudangas
significativas na
concepgdo do
produto ou em sua
embalagem, no
posicionamento do
produto, em sua
promog¢do ou na
fixagdo de pregos.
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Implementacdo de
um novo método
organizacional nas
Inovagao prdticas de negdcios
Organiza- da empresa, na
cional organizagdo do seu
local de trabalho ou
em suas relagoes
externas.
Desenvolvimento de
Inovagio novos negdcios que
de fornecam uma
L. vantagem
Negocios competitiva
sustentavel
Mudangas no
Inovacao contexto em que
de Posi¢ao produtos/servicos
sdo introduzidos.
Mudancgas nos
Inovagdo modelos mentais
de subjacentes que
Paradigma orientam o que a
empresa faz.

Quadro 2.1 - Principais Tipos de Inovacao
Fonte: elaborado pela autora

As inovacGes também podem ser classificadas como radicais (ou de ruptura) ou
incrementais, de acordo com o grau de novidade envolvido (CHRISTENSEN, 2001 e TIDD et
al., 2008). A inovacdo radical ou de ruptura envolve mudancas drdasticas, com implantacao
de tecnologias de baixo desempenho para os produtos estabelecidos no mercado
predominante ou com a introducdo de um novo produto ou processo. A criacdo desses
novos processos pode causar, muitas vezes, a extingao dos processos ja existentes. Essa
mudanc¢a pode trazer algumas altera¢des nos valores da organizacdo, além de maiores
incertezas, riscos e resisténcias. Isso porque, geralmente, representa rupturas estruturais
com impactos na economia e na sociedade, através de novos valores para o cliente.
Produtos baseados nessas tecnologias sdo, frequentemente, mais convenientes de serem
usados, mais baratos, simples e funcionais. Por outro lado, a inovagao incremental envolve
melhorias no desempenho dos produtos e processos ja estabelecidos no mercado. Seguindo
de acordo com o contexto da organiza¢cdo e com o que os habituais clientes tém valorizado,
sdo necessarias poucas adaptacdes nos processos para sua implantacao.

De acordo com Christensen (2001), raramente as tecnologias incrementais provocam

o fracasso de empresas lideres, mesmo considerando tecnologias mais complexas. E as
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tecnologias de ruptura, segundo o autor, compreendem componentes construidos em torno
de tecnologias provadas e reunidos em uma nova arquitetura de produto, sem envolver
tecnologias novas e oferecendo ao cliente um conjunto de atributos até entdo indisponiveis.
Da mesma forma, Tidd et al. (2008) ressaltam que inovacdes incrementais partem de algo
conhecido que é aprimorado e, por isso, trata-se de uma estratégia gerencial menos
arriscada. Por outro lado, inovacGes radicais envolvem mais incertezas e sdo mais dificeis de
serem controladas, completam os autores.

Inovacdo também pode ser abordada como um processo com base no conhecimento.
Para Tidd et al. (2008), inovacdes ocorrem a partir da combinacdo de diferentes conjuntos
de conhecimentos. Nesse contexto, o conhecimento pode ser algo anteriormente visto ou
experimentado, ou o resultado de um processo de busca; bem como um conhecimento
explicito (codificado de forma a ser possivel acessa-lo), ou implicito (tacito). Segundo os
autores, a gestdo da inovagdo consiste na capacidade de transformacdo das incertezas,
naturalmente envolvidas no processo de inovag¢ao, em conhecimento.

Tratando-se de inovacOes de produto ou processo, segundo Antunes et al. (2007), a
gestdo da inovacao (de produto ou processo) compreende etapas de geracdo e selecdo de
ideias, experimentacdo, desenvolvimento e comercializacdo, dentro de um processo
metodoldgico e eficaz. Dentro dessa perspectiva, Tidd et al. (2008) apresentam a pesquisa
de Henderson e Clark (1990), que relaciona a gestdo da inova¢do com a arquitetura de uma
inovacdo, ou seja, a capacidade de escolha e utilizacdo de conhecimento sobre componentes
e de que formas podem ser combinados.

Tidd et al. (2008) descrevem a gestdo da inovacdo com base no conceito de que
inovacdo ndo é um evento isolado. Por tratar-se de um processo que sofre influéncias
diversas, precisa ser gerenciado de forma integrada para que se desenvolva de forma a
chegar nos resultados esperados. A inovagao envolve um conjunto de atividades que se
repetem em um determinado periodo. Para tanto, a gestdo da inovacdo é desenvolvida
envolvendo, também, um processo continuo de aprendizagem a partir da reavaliacdao das
experiéncias (positivas e negativas).

Conforme visto anteriormente, apenas quando produtos, servigos, processos
produtivos, técnicas de gestdo e orientagdes estratégicas tiverem novos conhecimentos
incorporados, de acordo com os objetivos anteriormente propostos, o processo de inovacao

estard completo. Porém, é importante considerar que inovar é de uma atividade complexa,
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composta por etapas distintas e nem sempre lineares, em que diversos atores interagem em
diversos papéis (BARBIERI et al., 2003). Além disso, os autores consideram dificil determinar
0 momento em que um processo de inovacdo principal é finalizado e iniciam os
aperfeicoamentos do mesmo.

A fim de entender melhor os processos de inovagdes organizacionais, Barbieri et al.
(2003) apresentam cinco modelos de inovacgdo:

(a) Modelo linear de inovacdo ou science push — em que o processo de inovagao inicia
com trés atividades de P&D, conforme descrito no Manual Frascati (OECD, 1994):
pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental. Seguidas pelas
etapas de engenharia do produto e do processo e producdo e lancamento comercial,
guando acontece a sua aplicacdo pratica. O modelo linear de inovacdo esta

representado na Figura 2.1.

{P&D i
i i ENGENHARIA PRODUCAQ E
i PESQUISA PESQUISA DESENVOLVIMENTO |}
i BASICA ? APLICADA 7| EXPERIMENTAL : ? EDD% ?,E%%ﬁggo ? LQE%EMREN_O

Figura 2.1 — Modelo linear de inovagao ou science push
Fonte: adaptado de Barbieri et al. (2003, p. 55) e OECD (1994)

(b) Modelo linear reverso ou demand pull — em que o processo de inovacdo é induzido
por necessidades operacionais ou de mercado e se desenvolve passando pelas
atividades de geracdo e desenvolvimento de ideias, engenharia do produto e do
processo até a etapa de produgdo e lancamento comercial. O modelo linear reverso

de inovacdo esta representado na Figura 2.2.

NECESSIDADES . ENGENHARIA PRODUGAO E
OPERACIONAIS  —) gg?ggﬁg ) DESEND\A?'[;‘IQI%ENTO —| DpoproDUTO || LANCAMENTO
E DE MERCADO E DO PROCESSO COMERCIAL

Figura 2.2 — Modelo linear reverso ou demand pull
Fonte: adaptado de Barbieri et al. (2003, p. 56)

(c) Modelo de inovacdao de terceira geracdo — em que o0 processo de inovagdo
compreende as concepcoes de oferta de conhecimentos e de demanda da sociedade,

exploradas separadamente nos modelos anteriores. Assim, as inovagdes geradas nas



29

empresas contribuem para a atualizacdo do estado da arte. Esse modelo foi
denominado de terceira geracdo por Rothwell (1992). O modelo de inovacdo de
terceira dimensao estd em que o processo de inovacdao compreende representado na

Figura 2.3.

NOVA
NECESSIDADE — NECESSIDADES DA SOCIEDADE E DO MERCADO

{ ) { { !

GERAGAO GERACAO GERACAO GERAGAO GERAGAO GERAGAO
DE IDEIAS & DE IDEIAS E DE IDEIAS & DE IDEIAS ) DE IDEIAS ) DE IDEIAS

>

NOVA z
TECNOLOGIA — ESTADO DAARTE DA TECNOLOGIA E DA PRODUCAO

Figura 2.3 — Modelo de inovagao de terceira geragao
Fonte: adaptado de Rothwell (1992, p. 222)

(d) Modelo de Kline — em que o processo de inovacdo compreende pesquisas cientificas
e tecnoldgicas e envolve diferentes caminhos de interagdes entre os elementos do
processo. Cinco elementos inter-relacionados formam a cadeia de inovagdo, na base
do modelo: oportunidades do mercado; invencdo e/ou projeto analitico; projeto
detalhado e teste; reprojeto e producdo; distribuicdo e vendas. O modelo de
inovacdo desenvolvido por Kline (1978), representado na Figura 2.4, apresenta trés
tipos de feedbacks: entre os elementos da cadeia, de aperfeicoamentos nos produtos

e de avaliacdo do produto em relacdo aos objetivos mercadolégicos.
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Figura 2.4 — Modelo de Kline
Fonte: adaptado de Kline (1978)

(e) Modelo prescritivo do funil — em que o processo de inovacao inicia com a geracdo de
ideias, que sdo selecionadas no decorrer do processo de acordo com os objetivos
propostos inicialmente, até sua implementacdo. O modelo, desenvolvido por Clark e

Wheelwright (1993), estd representado na Figura 2.5.

PRIMEIRO
FILTRO

SEGUNDO
FILTRO

FASE 3: DESENVOLVIMENTO DOS
DOS PROJETOS APROVADOS

FASE 2: ANALISE DAS MELHORES
IDEIAS PARA DECIDIR SE
CONTINUAM OU NAO
(GO /NO-GO DECISION)

FASE 1: GERACAO DE IDEIAS

Figura 2.5 — Modelo do funil
Fonte: adaptado de Clark e Wheelwright (1993, p.306-307)

Os quatro primeiros modelos apresentados sao definidos por Barbieri et al. (2003)
como macromodelos explicativos, pois consideram as inova¢des como resultante de
esforcos coletivos gerais. O quinto modelo apresentado é definido como prescritivo, pois se
baseia em ideias consensualmente conhecidas. Os autores ressaltam que, embora
apresentem limitacGes e sejam necessdrias adaptacdes e adequacbes a realidade das

organizacdes, os modelos ampliam o entendimento sobre as inovacdes e respectivos
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processos de gestdo. “Um processo de inovag¢do concretamente considerado depende de
muitos fatores, tais como as caracteristicas do setor, oportunidades tecnoldgicas percebidas,
a acumulagdo anterior de conhecimentos, etc.” (BARBIERI et al., 2003, p. 60)

Dessa forma, observa-se que a geracdo de ideias € um elemento fundamental no
processo de inovagdo. O Férum de Inovacdo da FGV/EAESP define inovagdo através de uma
equacdo que pressupde que as atividades de geracao e selecdo de ideias, desenvolvimento e
implementacdo das ideias selecionadas e obtencdo ou sustentagdo dos resultados sejam
partes essenciais desse processo (BARBIERI et al., 2003). Corroborando a essa definicdo, os
modelos de inovacdo representados pelas figuras 2.1, 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5 demonstram que os
processos de inovagao sao constituidos por etapas de geracao de ideias.

Para Barbieri et al. (2009), todos os processos de inovacdo sdo originados por uma
ideia, permeados por ideias em todas as suas etapas e, mesmo apds a finalizacdo da
inovacdo e conclusdo de seu objeto, novas ideias seguirdo aperfeicoando o seu ciclo de vida.
Por isso, caracterizar-se como um ambiente criativo — no qual o comprometimento, a
motivacdo e a criatividade de todos é estimulada - € uma das caracteristicas essenciais de
uma organizacdo inovadora, enfatizam Tidd et al. (2008).

Por considerarem a criatividade como um atributo que todas as pessoas possuem,
Tidd et al. (2008) e Barbieri et al. (2009) julgam necessario que o comportamento criativo
seja estimulado na empresa para que todos manifestem suas ideias. Pois a geracdo de ideias,
desafiadoras ou de cardter incremental, pode contribuir positivamente para o
desenvolvimento de inovagdes. Dessa forma, os programas ou sistemas de sugestdes podem
ser eficazes meios de incentivo a geracao de ideias e, consequentemente, propulsores de
inovagodes.

Em pesquisa realizada sobre gestdo da inovacdo, Van de Ven et al. (2000) enfatizam a
importancia de processo para a gestao das inovagdes. De acordo com os autores, ha muitos
estudos publicados sobre gestdo da inovacdo. Porém, poucos deles abordam o porqué e de
que forma ocorrem os processos de inovacdo, que sdo bastante imprevisiveis e
incontroldveis. Para tanto, os autores definem como fundamental para a gestdo da inovacgao
uma observacdo cuidadosa da sequéncia dos eventos durante o desenvolvimento e a
implementacao das novas ideias. Embora uma teoria de processo nao pudesse descrever

com precisdo como os gestores devem conduzir uma inovacgdo, esses estudos poderiam
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descrever e explicar questdes fundamentais para a gestdo das inovagdes, de “como” e “por
qgue” elas emergem, se desenvolvem e terminam.

Ardayfio (2000) relaciona o processo de inovacdo em design com o desenvolvimento
de produtos. O autor descreve a inovacao em design como processo de criacdo de produto
onde o resultado final é um produto ou parte dele. Assim, caracteristicas de um novo design
definem a qualidade critica do processo de inovacdo. S3o caracteristicas relacionadas a
componentes, funcionalidade e facilidade de operacao e processos de manufatura.

A necessidade de busca por continuas melhorias de produtos e por destaque dentro
do mercado competitivo fazem da inovacdo em design uma pratica de grande importancia,
salienta Ardayfio (2000). Para que a vantagem competitiva ocorra, durante o ciclo de
desenvolvimento de um produto, um grande esforco é despendido em caracteristicas
inovadoras, a fim de que se mantenham os habituais consumidores e que novos
consumidores sejam atraidos. Dessa forma, a inovacdao em design mantém a competicdo
industrial e a liderancga na indUstria de desenvolvimento de produto.

Em sua pesquisa, Ardayfio (2000) analisou a pratica de inovacdo em design em
industrias de criacdao de produto em diferentes setores e concluiu que, quando implantada
de forma proativa e oportuna, a inovacdao em design pode capacitar as organizacdes a obter
lideranca em mercados globais extremamente competitivos em diferentes setores
industriais. Embora necessidades e expectativas dos consumidores possam fornecer dire¢des
para a inovacdo em design, é necessaria a criacdo de produtos que excedam as expectativas
do consumidor. Para isso, companhias de desenvolvimento de produtos, institutos de
pesquisas e instituicdes de treinamento de engenharia tém obtido um significativo progresso
na inovag¢dao em design, salienta o autor.

A partir de estudos sobre como empresas italianas da regidao de Lombardy abordam,
com éxito, o design como estratégia competitiva em seus processos de inovagao, Utterback
et al. (2006) identificaram que, apesar de seus tamanhos relativamente pequenos e
dispondo de recursos limitados, essas empresas alcangaram maiores lucros e valorizaram
suas marcas ao desenvolver produtos que nao sao apenas superiores funcionalmente, mas
gue também abordam uma ligacdo emocional com o consumidor. Essa peculiar estratégia de
inovacdo adotada tem como base a inovag¢ao radical de uma linguagem de produto e se
torna possivel por haver uma rede de atores, locais e globais, que funciona como um

laboratério de pesquisa.
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Utterback et al. (2006) destacam que é crescente o reconhecimento da importancia
da inovacdo inspirada no design por organizacoes que visam fortalecer e manter um alto
valor de produto. Para tanto, é necessario que as empresas se disponham a correr riscos ao
utilizar essa abordagem complexa e incerta, na qual os designers desempenham o
importante papel de intermedidrios da linguagem do design.

Ao conceberem o design como meio de uma inovacdo de significados, as empresas
italianas analisadas abordam as dimensdes semanticas e comunicativas dos produtos, ou
seja, criam produtos com significados que mexem com as necessidades emocionais e
socioculturais do usuario. Esse significado é alcancado através do uso de uma linguagem de
design especifica. Segundo Utterback et al. (2006), o que realmente importa para o usuario
ndo é apenas a funcionalidade, mas também o valor emocional e simbdlico do produto.

O processo de inovacgao inspirada em design é definido por Utterback et al. (2006) a
partir da interacdo de trés tipos de conhecimentos essenciais para as inovacgdes: (i) as
necessidades dos usudrios, (ii) as oportunidades tecnoldgicas e (iii) as linguagens de produto,
conforme sintetizado na Figura 2.6. Para que o processo de inovacdo inspirada em design se

estabeleca, é necessdario o equilibrio entre tecnologia, mercado e significado.

TECNOLOGIA

INTEGRACAO [ NECESSIDADES

Figura 2.6 — O design como a integracao de tecnologia, necessidades e linguagem
Fonte: adaptado de Utterback et al. (2006, p. 156)

Na Figura 2.6 é possivel observar a expansdao de conceitos funcionalistas e questées
estéticas para um conceito de significado dos produtos aliados as necessidades funcionais e
do usuario. Cabe salientar que linguagem de produto refere-se a sinais que podem ser

usados para transmitir uma mensagem ao usuario e ao contexto sociocultural, onde o



34

usuario poderd interpretar os significados dados aqueles sinais, explicam Utterback et al.
(2006).

A partir do conceito geral de que a inovacgao resulta de um processo de geracao e
integracdo de conhecimento, Utterback et al. (2006) salientam que o design de produto e de
servico ndao deve ser implantado isoladamente. O processo de inovagcdao orientado pelo
design interliga redes, envolvendo um grande numero de atores, como 0s usuarios, as
empresas de design e os fornecedores.

Dentro desse contexto, Verganti (2008) apresenta mais uma forma de classificar as
inovacoes. Os trés tipos de estratégias estdo mapeados nas duas dimensbes de inovacao,

funcionalidade e significados, conforme ilustra a Figura 2.7:
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Figura 2.7 — Estratégias de inovagao
Fonte: adaptado de Verganti (2008, p. 444)

Abaixo, segue a classificacdo descrita por Verganti (2008):
(a) Inovacao orientada pelo design (design-driven innovation) — o processo de inovacao

inicia com compreensdao das dinamicas dos modelos socioculturais existentes e
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resulta em propostas de significados e linguagens radicalmente novos, o que,

frequentemente, gera mudangas nos regimes socioculturais.

(b) Inovacdo atraida pelo mercado (market-pull innovation) e inovacdo centrada no
usuario (user-centered innovation) — em ambas, o processo de inovacgao inicia com
uma andlise de necessidades do usudrio, a fim de buscar tecnologias e linguagens
gue possam satisfazé-las, operando dentro de regimes socioculturais existentes. A
inovacdo atraida pelo mercado (market-pull innovation) parte do usudrio de forma
direta para identificar a inovacdo. E a inovacdo centrada no usuario (user-centered
innovation) é mais avancada e sofisticada, pois sua metodologia permite uma melhor
compreensao de “como” e “por que” as pessoas dao significado as coisas existentes,
0 que pode gerar conceitos mais inovadores.

(c) Inovacdo impulsionada pela tecnologia (technology-push innovation) — o processo de
inovacdo resulta de dindmicas de pesquisa tecnoldgica (area de sobreposicdo entre a
inovacdo impulsionada pela tecnologia (technology-push innovation) e a inovagao
orientada pelo design (design-driven innovation) na Figura 2.7). Verganti (2008)
evidencia que as mudancas do avanc¢o tecnoldgico estdo, frequentemente,
associadas as mudancas radicais nos significados do produto. E, da mesma forma, as
inovacoes radicais de significados sdo, muitas vezes, estimuladas pela disponibilidade
ou exploragdo de novas tecnologias.

Verganti (2008) explica que cada um desses trés tipos de inovacdo ndo acontece
isoladamente. Por exemplo, a inovagcdao impulsionada pela tecnologia (technology-push
innovation) exige uma compreensao profunda da dinamica do mercado, assim como
inovacdo orientada pelo design (design-driven innovation) exige a observagao dos usudrios e
mercados e a exploracdo de novas tecnologias. O que diferencia o tipo de inovacao,
descreve o autor, é o seu ponto de partida. Cabe salientar, ainda, que a inovagao orientada
pelo design é mais proxima da inovacdo impulsionada pela tecnologia do que da inovacdo
centrada no usudrio.

O metamodelo “Design-Driven Innovation as a Networked Research Process”,
elaborado por Verganti (2008), tem como objetivo uma melhor compreensdo de como a
implementacdo da inovacdo orientada pelo design pode ser gerenciada com éxito. As
caracteristicas bdsicas, apresentadas no metamodelo, do processo de inovacdo orientada

pelo design sdo:
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Trata-se de um processo de investigacdo em rede;

(a) Tem abrangéncia ampla, além dos limites das fronteiras da empresa, pois inclui
usuarios e outros intérpretes;

(b) Tem como base compartilhar conhecimento sobre modelos socioculturais,
significados e linguagem de produto;

(c) Age no sentido de influenciar e modificar o regime sociocultural, através de seus
intérpretes e suas influéncias.

Através do processo de inovacdo orientada pelo design, é possivel acessar e
compartilhar conhecimentos com o discurso do design, por meio dos intérpretes, para
comunicar-se com os usudrios, salienta Verganti (2008).

A inovacdo, segundo Tidd et al. (2008) e Barbieri et al. (2009), € um processo
fundamentado no conhecimento. Visto que novas possibilidades sao criadas a partir da
combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento. Sejam conhecimentos (i)
relacionados a uma resolucdo técnica ou uma necessidade manifestada, (ii) ja existentes em
nossa experiéncia ou que exijam um processo de busca, (iii) explicito ou tacito (TIDD et al.,
2008).

O conhecimento tdacito caracteriza-se por ser subjetivo, dificil de formalizar e
visualizar. No entanto, para Drucker, Nonaka, Takeuchi e Krogh (BARBIERI et al.,2009), o
conhecimento tacito individual representa uma importante fonte de inovagao, pois é a
origem da criacdo de novos conhecimentos. Dessa forma, um ambiente, espaco ou
infraestrutura, que fomente a troca de conhecimento tacito entre diferentes setores da

organizacao, pode constituir um meio de estimulo a processos de inovacao.

Nesta secdo, buscou-se descrever os principais conceitos, classificacdo e modelos de
inovacdo, bem como sua relagdao com design. Na sec¢do a seguir, serao discutidas abordagens

de design.
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2.2 ABORDAGENS DE DESIGN

(...) Ndo faltam no meio profissional definicdes para o design, e essa
preocupacdo definidora tem suscitado debates infindaveis e geralmente
macantes. Eles se reportam, com certa frequencia, a etimologia da palavra,
principalmente no Brasil, onde design é um vocdbulo de importacdo
relativamente recente e sujeito a confusdes e desconfiancas. A origem
imediata da palavra estd na lingua inglesa, na qual o substantivo design se
refere tanto a ideia de um plano, designio, intengdo, quanto a de
configuragcdo, arranjo, estrutura (e ndo apenas de objetos de fabricagdo
humana, pois é perfeitamente aceitavel, em inglés, falar do design do
universo ou de uma molécula). A origem mais remota da palavra estd no
latim designare, verbo que abrange ambos os sentidos, o de designar e o de
desenhar. Percebe-se que, do ponto de vista etimoldgico, o termo ja contém
nas suas origens uma ambiguidade, uma tensdo dinamica, entre um aspecto
abstrato de conceber / projetar / atribuir e outro concreto de registrar /
configurar / formar (CARDOSO, 2008, p.14).

A definicdo de design é abordada por Cardoso (2008) a partir de sua etimologia,
referindo-se ao design como a unido de “desenhar” com “designar”, em uma atividade
projetual que atribui forma material a conceitos intelectuais. Forty (2007) também considera
equivocado restringir a definicdo de design a aparéncia fisica dos objetos ou ao plano de
instrucdes para a producao de artefatos, pois o design abrange os dois sentidos, de forma
gue a aparéncia fisica dos objetos transmite as caracteristicas e peculiaridades de seu
sistema de producao.

A partir da conceituacdo de design como uma atividade projetual que antecede a
producdo em série de artefatos por meios mecanicos, Cardoso (2008) aponta alguns marcos
histéricos do design:

(a) Na Antiguidade, ja foram utilizadas técnicas primitivas de producdo em série que
permitiam uma produg¢do, mais ou menos padronizada, em larga escala para a
modelagem de ceramicas e para a fundicdo de metais;

(b) No século XV, na Europa, impressos foram produzidos por meios mecanicos e com
perfeita padronizacdo do produto final, atendendo a etapas distintas de projeto e de
producdo em série.

(c) No final do século XVII, pecas para reldgios passaram a ter fabricacdo mecanica;

(d) No inicio do século XVIIl, com o inicio da mecanizagao de diversas industrias, ocorreu
a introducao da divisdo de trabalho, com a distingdo das etapas de fabricacdo entre

os individuos.
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Forty (2007) expGe uma visdo mais ampla de design, na qual relaciona a trajetéria do
design com fatos e mudangas econdmicas, sociais e ideoldgicas. Assim, a historia do design
estd associada a histéria das sociedades e sua compreensdao deve apoiar-se em como o
design afetou as mudancas no desenvolvimento econdmico e social e como essas mudancas
sdo refletidas no desenvolvimento do design. A visdo do autor justifica-se, por exemplo, no
momento considerado como o surgimento do design como uma etapa especifica do
processo produtivo, na primeira Revolugdo Industrial, no século XIX. Com a divisdo intensiva
de trabalho, uma das caracteristicas fundamentais desse periodo, houve a separacdo entre o
projeto e a manufatura, que até entdo eram feitas pela mesma pessoa. Ou seja, a
especializacdo e consolidacdao da atividade dos designers ocorreram em um importante
momento da histéria do capitalismo e foi essencial para a geracdo e desenvolvimento
riqueza industrial.

Além disso, Forty (2007) caracteriza o design como uma atividade que provoca
reacOes e efeitos duradouros, por sua capacidade de dar formas tangiveis, sdlidas e
permanentes a mitos e ideias: sobre quem somos e de que modo devemos nos comportar. A
aplicacdo dessa caracteristica do design é fundamental para que um produto obtenha éxito
em sua comercializacdo. Para tanto, é necessario que se encontre uma solucdo possivel,
dentro do processo de design, para que esses mitos e ideias sejam moldados através da
utilizacdo dos meios disponiveis para produgcao, complementa o autor.

Em 1979, em funcdo de uma de suas exposicdes, o Internacional Design Center de
Berlim apresentou uma descricdo de design (BURDEK, 2006), na qual relaciona o “bom
design” a aspectos funcionais, sociais, técnicos e ecoldgicos do produto, explorados em sua
forma, linguagem, interacdo com o usuario, significado e em seu processo produtivo. Em
1999, ao invés de apresentar uma definicdo, Birdek sugeriu que o design deve atender a
quatro problemas:

(a) Visualizar progressos tecnoldgicos;

(b) Priorizar a utilizagdo e o fdacil manejo de produtos (ndo importa se hardware ou
software);

(c) Tornar transparente o contexto da produgdo, do consumo e da reutilizacéo;

(d) Promover servicos e a comunicagdo, mas também, quando necessdrio, exercer com

energia a tarefa de evitar produtos sem sentido. (BURDEK, 2006, p. 16)
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Corroboram Forty (2007) e Cardoso (2008) em relacdo a importancia do
entendimento do design como meio de comunicacdo e interacdo entre o bem e o usudrio.
De acordo com os autores, o objeto deve conter em sua esséncia ideias, signos e significados
através dos quais conduzem a relagdo com o usuario e a sociedade a qual se destina, dessa
forma atendendo os objetivos aos quais foi projetado.

Nesse contexto, Blirdek (2006) explica que as teorias e metodologias de design
refletem seus anseios por otimizar métodos, regras e critérios, a partir dos quais pode-se
pesquisar, avaliar e melhorar o design. O desenvolvimento dessas teorias e métodos deve
estar diretamente relacionado as questGes histdrico-culturais e sociais, complementa o
autor. Portanto, considera-se que as ciéncias humanas cumprem um papel fundamental no
desenvolvimento da metodologia e da teoria do design.

O design management teve seu inicio na década de 1960, nos paises anglo-saxdnicos,
com o desenvolvimento das primeiras tendéncias em relacdo a valorizacdo da gestdo do
design no contexto organizacional. As pesquisas em design management foram
intensificadas a partir da década de 1970, com a fundacdo do DMI’ (Design Management
Institute), que realiza e divulga estudos relevantes nessa drea. Na década de 1980, a gestdo
em design recebeu um grande impulso a partir do reconhecimento de alguns
administradores em relacdo aos aspectos econOmicos que podem ser abordados pelo
design. E, somente a partir da década de 1990, as ciéncias humanas passaram a ter mais
énfase nesse contexto, ao adquirir maior importancia estratégica na gestdo do design
(BURDEK, 2006).

Com a difusdo da gestdo em design na década de 1990, ocorreu uma mudanca
fundamental na metodologia do design. Birdek (2006) ressalta que os trabalhos que se
abordaram na gestdo do design tiveram como foco principal as funcdes comunicativas do
produto, e se concentraram menos nos aspectos referentes a administracdo empresarial.
Assim, o design assumiu uma posicdo essencial no desenvolvimento de produtos, pois,
embora a importancia das caracteristicas técnicas dos produtos seja indiscutivel, elas
deixaram de ser suficientes como elemento de diferenciacdao. Dessa forma, tendo as

decisGes estratégicas de produto — orientadas pelo design e direcionados ao potencial

"0 Design Management Institute — DMI — foi fundado em 1975, em Boston, USA. E uma instituigdo sem fins
lucrativos que se dedica a demonstrar o papel estratégico do design nas organizagGes e para a melhoria da
gestdo e utilizagdo do design. Fonte: http://www.dmi.org/
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usuario — o design estratégico passou a se destacar a partir desse periodo. E,
consequentemente, os designers passaram a assumir um maior numero de tarefas
comunicativas nas organizacles, tais como design corporativo, cultura corporativa e
comunicacao corporativa, entre outras. Para tanto, a 4rea de conhecimento dos designers
foi ampliada para o estudo e a andlise dos contextos referentes a cultura da empresa e do
publico alvo, complementa o autor.

Jun (2008) considera o design estratégico e o design management como os principais
meios de uma organizacdo obter vantagem competitiva. O autor relaciona essa estratégia
competitiva com as duas asas de um avido. Nessa metafora, o produto seria uma das asas, a
marca corporativa seria a outra e o design management seria o motor necessario para
conduzir a estratégia através do branding, da organizacdo, dos procedimentos e dos
recursos. Assim, Jun (2008) coloca a gestdo de design como uma estratégia central entre o
produto (incluindo aqui o ciclo de vida do produto, seu desenvolvimento integrado, sua
identidade e o posicionamento de estratégias) e o branding (incluindo aqui a marca e a
imagem corporativa, as estratégias de linha de produtos e estratégias de gestdo do design).

Dessa forma, Jun (2008) define o design management como o meio que permite a
execucdo das estratégias de design através do planejamento, da gestdo operacional e da
gestdo de recursos. Ao design estratégico cabe a definicdo de planejamento necessario para
a sobrevivéncia das organizacdes em mercados competitivos, através do direcionamento da
marca e desenvolvimento de produtos. Da mesma forma, o design management é abordado,
na visdao anglo-saxdnica, como um instrumento de gerenciamento de estratégias a partir de
principios do design. E, na otica italiana, o design estratégico é abordado como um
articulador de agdes que propde novas perspectivas diretamente relacionadas ao projeto.

A atividade de design management, de acordo com Mozota (2003), compreende a
implementacdo do design na organiza¢dao, dentro de um planejamento de atividades que
exple a sua importancia para objetivos a longo prazo. Assim, as acdes da empresa sdo
coordenadas pelo design, a fim de atingir os objetivos inicialmente propostos por meio da
busca pela competéncia central, pela coleta de informagdes do mercado e do consumidor e
pela inovacdo nos processos gerenciais. Para Best (2006), a atividade de design management
é sistémica e solucionadora de problemas, tendo como objetivo o crescimento da empresa
onde estd inserido. Por considerar o design uma forma obvia e pratica para que as

organizagdes tornem seus produtos e servicos diferenciados e com maior valor agregado, a
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autora salienta que os métodos, os processos e o pensamento de design podem capacitar as
organizacbes a competir em mercados ja saturados, assim como abrir novos nichos de
mercado.

De acordo com Baxter (2000), Best (2006) e Jun (2008), o design pode ocorrer em
trés niveis da organizacao:

(a) Nivel Estratégico: o design atua no nivel estratégico da organizacdo quando expressa
a missdo, os valores e as crencas organizacionais (BAXTER, 2000; BEST, 2006).
Também pode ser a visdo pessoal de um empresario ou o consenso de dirigentes da
empresa. Missdao, valores e crengas sdo fixos e permanentes na organizagdo. O
planejamento estratégico direciona o desenvolvimento da empresa e orienta as
decisGes gerenciais, que devem ser coerentes com esse direcionamento.

(b) Nivel Tatico: o design atua no nivel tatico da organizacdo quando usado taticamente
para auxiliar a alcancar os objetivos do negdcio (BAXTER, 2000; BEST, 2006). Os
objetivos sao fixados periodicamente e possuem tempo de duragdo determinado.

(c) Nivel Operacional: o design atua no nivel operacional da organizacdo quando usado
na atividade diaria e no refinamento do processo de desenvolvimento de produtos e
servicos (BAXTER, 2000; BEST, 2006). Exige descricdo de acdes especificas e
responsaveis por sua execuc¢ao, que deve ocorrer dentro de um prazo estabelecido.
Para Mozota (2003), o gerenciamento em design possibilita a implementacdo

planejada do design na organizacdo, a fim de ajuda-la a alcancar seus objetivos por meio de
perspectivas gerenciais e estratégicas. As perspectivas gerenciais buscam intensificar o
design a partir de conceitos administrativos e gerenciais. Assim, ap6és a andlise dos
paradigmas de gerenciamento, s3ao escolhidas ideias e métodos que tornardao o design
corporativo mais eficiente. A perspectiva estratégica utiliza o design sob um novo
paradigma, cujo objetivo é alcancar ideias e métodos a serem empregados na busca de
eficiéncia tanto no gerenciamento geral, como no gerenciamento de design.

Conforme visto anteriormente, o processo tradicional de design compreende uma
série de etapas que tém como objetivo solucionar problemas e, para isso, se apoia uma
metodologia como elemento articulador e estruturador deste processo. Conforme Celaschi e
Desserti (2007), esse processo tradicional de design possibilita que o designer de pré-figure

algo que ainda ndo se constituiu para poder analisar e prever dificuldades e problemas
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tipicos de qualquer trabalho. Dessa forma, o projeto em design atém-se a configuracao
formal e desempenho funcional, limitando o designer a um executor do briefing do cliente.

Diferente desse processo, o design estratégico, abordado pelos italianos, apresenta o
metaprojeto como uma etapa de sua metodologia, explicam Celaschi e Desserti (2007). O
metaprojeto compreende a idealizacdo e programacdao de pesquisas e a projetacdao de
processos, sistemas e produtos com os quais o design pode contribuir estrategicamente.
Abaixo, segue a descricdo das etapas do metaprojeto apresentada pelos autores:

(a) Encontrar o problema (problem finding) — nessa fase, ocorre uma pesquisa pré-
projetual que orienta a investigacdo com o objetivo de encontrar e destacar
problemas com base na realidade organizacional. Tem como objetivo a resolucao
desses problemas de forma isolada, para que possam ser abordados
prioritariamente.

(b) Configurar o problema (Problem setting) — nessa fase, os problemas anteriormente
isolados sao analisados, de modo a estruturar o conhecimento em torno dos mesmos
e para organizar as informacdes de forma produtiva. Assim, sdo construidos modelos
gue sintetizam a realidade de maneira simplificada.

(c) Resolver o problema (problem solving) — nessa fase, a solucdo do problema é
concretizada dentro de um caminho conveniente a organizacao.

Celaschi e Desserti (2007) definem o metaprojeto como um plano que antecipa o
projeto final. A dimensdo estratégica do design é considerada dentro de um ambiente
sistémico, no qual a interacao mais livre com diferentes areas da empresa gera inovagoes.
Essa etapa de projeto permite que um determinado problema seja abordado de maneira
distinta, ampliando as perspectivas e oportunizando o desenvolvimento de novos meios
para inovacdo, com foco no contexto e nas oportunidades da empresa.

Dentro desse contexto de design estratégico, Utterback et al. (2006) salientam que o
design de produto e de servico ndo devem ser trabalhados isoladamente na organizacao.
Pelo contrario, ao envolver aspectos diversos da companhia trabalhados juntos na proposta
de experiéncia do consumidor, reflete o conceito de que o produto em si é apenas uma
parte da experiéncia. Para tanto, considera-se fundamental que os times de design de
produto incluam membros com conhecimento diversificado de finangas, marketing, servigo,

logistica e outras fungdes.
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Verganti (2008) destaca que o crescente reconhecimento do design como uma
importante arma competitiva tem contribuido para uma profusao de estudos sobre design
management, que tém explorado, principalmente, o design orientado ao usudrio. A
abordagem do design orientado ao usudrio comega com uma compreensdo profunda das
necessidades do usudrio e desenvolve o “pensar-design” (design thinking) para gerar novos
conceitos de produtos. Porém, estudos de caso, desenvolvidos junto a fabricantes de design
intensivo, mostram que a inovacao liderada pelo design também pode ocorrer de outras
formas, como a inovacado orientada pelo design, definida pelo autor como a inovacao radical
dos significados e linguagens dos produtos. Na inovacdao orientada pelo design, ndo é a
exigéncia do usuario ou a observacdo que conduzem o processo de mudancas radicais no
significado do produto. Pois essas mudancas estdo conectadas a mudancas radicais nos
regimes socioculturais, o que pode ser compreendida a partir de uma perspectiva mais

ampla, complementa o autor.

Nesta secdo, buscou-se descrever os principais conceitos sobre design, design
management e design estratégico. Na préxima se¢dao, serdo apresentados os principais

conceitos sobre processo de desenvolvimento de novos produtos.

2.3 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

O desenvolvimento de produtos relaciona-se, intrinsecamente, aos processos de
inovacdo e ao uso do design nas organizagdes. A crescente internacionalizacdao dos
mercados, bem como o aumento da diversidade e a reduc¢do do ciclo de vida dos produtos
no mercado, configuram um contexto no qual o desenvolvimento de produtos torna-se um
processo de negdécio fundamental para a competitividade das organizac¢des. Pois a qualidade
do produto depende de como o mesmo é desenvolvido. Além disso, o desenvolvimento de
novos produtos influencia fatores de vantagem competitiva, como custo, flexibilidade,
velocidade e confiabilidade de entrega (ROZENFELD et al., 2006).

Dentro desse cendrio competitivo, de acordo com Tidd et al. (2008), obtém sucesso
as companhias que oferecem novidades através da combinacdo entre o conhecimento

previamente construido pela empresa e os avancos tecnolégicos disponiveis. Essa oferta de
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novidades refere-se tanto a criacdo e ao desenvolvimento dos produtos e servigos, quanto
as formas como as empresas criam e langam essas ofertas.

Para tanto, a capacidade de desenvolver novos produtos torna-se fundamental, pois
o contexto estda mudando constantemente. Conforme Tidd et al. (2008), essas mudancas sdo
consequéncia de altera¢cdes no cenario socioecondémico, pois se refere ao que as pessoas
acreditam, esperam, querem e ganham. Desse modo, oportunidades e restricdes sao criadas
no mercado e, segundo os autores, as empresas precisam estar preparadas para reagir a
essas mudancas introduzindo novos produtos.

Considerando esse contexto, Rozenfeld et al. (2006) destacam a necessidade do
desenvolvimento de novos produtos ser compreendido como um processo eficaz e eficiente
para, realmente, agregar valor a vantagem competitiva da empresa.

O processo de desenvolvimento de produtos, segundo Takahashi e Takahashi (2007),
consiste em um conjunto sequencial de passos ou atividades que uma empresa utiliza para
concebé-los, projeta-los e comercializa-los. Além disso, consiste em um processo complexo e
iterativo de tomada de decisdo, com diversas fases e filtros entre essas etapas. Por envolver
muitas pessoas, recursos, conhecimento e fung¢des da organizacdo, Takahashi e Takahashi
(2007) consideram esse processo como elemento diferencial na competitividade dos
produtos das empresas a longo prazo. Pois velocidade, eficiéncia e qualidade do trabalho no
processo de desenvolvimento de produtos sdo determinantes em sua competitividade no
mercado consumidor.

Rozenfeld et al. (2006) descrevem o processo de desenvolvimento de produtos como
o conjunto de atividades necessarias para especificacdo do projeto de um produto e de seu
processo de producao, de forma a possibilitar sua fabricacdo. Para tanto, sao consideradas
as estratégias competitivas da empresa e utilizadas as informacgdes sobre as necessidades do
mercado e as restricGes tecnoldgicas. Além disso, os autores salientam a necessidade de
haver o acompanhamento do produto apds seu lancamento. Pois, a partir dessa atividade, é
possivel incorporar melhorias ao processo e as especificagdes do produto, planejar o ciclo de
vida do produto e sua descontinuidade no mercado, além de criar novos conhecimentos
para a empresa.

De acordo com Takahashi e Takahashi (2007), ndo ha consenso em relagdo a
definicdo das etapas que compdem o processo de desenvolvimento de novos produtos. No

entanto, para desenvolver produtos é necessario: (i) criar um conceito do produto a ser
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desenvolvido, (ii) planejar o produto, (iii) detalhar o produto e o processo de producao e (iv)
revisar e testar o produto para lan¢a-lo no mercado.

Desse modo, Clark e Fujimoto (1991, p.23) descrevem o processo de
desenvolvimento de produtos em quatro fases: (i) Conceito do Produto, (ii) Planejamento do
Produto, (iii) Projeto do Produto e (iv) Projeto do Processo. No modelo apresentado pelos
autores, essas etapas sdo inter-relacionadas aos processos de produgdo e consumo.

No modelo de desenvolvimento de produtos proposto por McGrath (1996, p.77) sdo
consideradas cinco fases: (i) Avaliacdo e Conceito, (ii) Planejamento e Especificacdo, (iii)
Desenvolvimento, (iv) Teste e Avaliacdo e (v) Liberacdo do Produto. Apds cada fase, o autor
prescreve uma fase de Revisao.

Rozenfeld et al. (2006, p.44) propéem um modelo de desenvolvimento de produtos
dividido em trés macrofases — Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Poés-
desenvolvimento — subdivididas em fases e atividades. Os aspectos tecnoldgicos
correspondentes a definicdo do produto, suas especificagdes e a forma como serd produzido
sdo considerados na macrofase Desenvolvimento, que é subdividida em cinco fases: (i)
Projeto Informacional, (ii) Projeto Conceitual, (iii) Projeto Detalhado, (iv) Preparacdo da
Producdo e (v) Lancamento do Produto.

O processo de desenvolvimento de produtos é apresentado por Takahashi e
Takahashi (2007, p.54-56) através de um modelo constituido por cinco fases: (i) Geragao do
Conceito, (ii) Planejamento do Produto, (iii) Detalhamento de Produto, (iv) Detalhamento de
Processo e (v) Revisdo e Testes.

A representacdo simplificada dos modelos descritos acima é apresentada na Figura

2.8.
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Modelo Fases do Processo de Desenvolvimento de Produtos

Clark e
Fujimoto
(1991)

McGrath
(1996)

Rozenfeld et al
(2006)

Takahashi e
Takahashi
(2007)

Figura 2.8 — Fases do Processo de Desenvolvimento de Produtos
Fonte: adaptado de Clark e Fujimoto (1991), McGrath (1996), Rozenfeld et al. (2006) e Takahashi e Takahashi
(2007)

A partir da observacdo dos modelos apresentados, é possivel perceber que hd uma
coeréncia na sequencia das etapas no que se refere a conceituar, planejar, detalhar, revisar

e testar os produtos em seu processo de desenvolvimento.

O capitulo de fundamentacdo tedrica buscou descrever os principais conceitos
pertinentes a realizacdo do presente trabalho — que contempla os temas inovacdo, design e
desenvolvimento de novos produtos. A seguir, serd apresentado o método utilizado na

execucdo da pesquisa.
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3 METODO

Este capitulo apresenta o método de trabalho e os procedimentos metodolégicos

qgue foram utilizados na execug¢do da pesquisa.

3.1 METODO DE TRABALHO

Com o intuito de alcangar os objetivos da pesquisa, descritos no capitulo 1, o método

de trabalho apresenta as etapas representadas na Figura 3.1.

PROBLEMA
DE PESQUISA
FASE 1 FASE 2
REVISAO SETOR
BIBLIOGRAFICA MOVELEIRO
oI I, I ol R
x DESIGN DESENVOLVIMENTO PESQUISA
INOVACAOD DESIGN ESTRATEGICO | | DE NOVOS PRODUTOS DE CAMPO
ol ol .
INOVACOES USOE PERCEPCRO DESENVOLVIMENTO
IMPLEMENTADAS DO DESIGN DE NOVOS PRODUTOS
FASE 4
IDENTIFICAGAO
DE LACUNAS
FASE 5 -
PROPOSTA DE
MELHORIAS

Figura 3.1 — Método de trabalho
Fonte: elaborado pela autora

Conforme apresentado na Figura 3.1, a partir da definicdo do problema de pesquisa,
ocorreram as fases 1 e 2. A Fase 1 compreende a revisdo bibliografica sobre os temas de
interesse: (i) inovacdo, (ii) design, (iii) design estratégico e (iv) desenvolvimento de novos
produtos. O objetivo dessa fase foi a construcdo de referencial tedrico para o

desenvolvimento da pesquisa.
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Paralelamente a Fase 1, ocorreram as fases 2 e 3. A Fase 2 consiste no levantamento
de dados secunddrios sobre o setor moveleiro. A partir de um estudo preliminar realizado na
Fase 2, quatro empresas foram selecionadas para a pesquisa de campo, efetuada na Fase 3.
A pesquisa em profundidade realizada nessa fase teve como objetivos: (i) mapeamento das
inovacdes implementadas pelas empresas e intencdo em constituir um ambiente
organizacional aberto a mudancas, (ii) compreensdo do uso e percepc¢do do design nas
empresas e (iii) andlise do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Na Fase 4, o cruzamento de dados entre o diagndstico do segmento em estudo,
apresentado no final da Fase 3, e a revisdo bibliografica sobre os temas de interesse,
apresentada na Fase 1, foi utilizado como subsidio para a identificacdo de lacunas existentes
no segmento de moéveis residenciais de madeira, localizado na serra gatcha, em relacdo ao o
contexto de estimulo e desenvolvimento de inovag&es. A partir da identificacdo dessas lacunas,
foram propostas melhorias para o setor em estudo utilizando a abordagem do design

estratégico, na Fase 5.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos que serdo apresentados referem-se a: (i) o
paradigma epistemoldgico, a estratégia e o método da pesquisa, (ii) a unidade de estudo e
(iii) os instrumentos de coleta e analise dos dados.

A Figura 3.2 representa a metodologia utilizada na pesquisa.



PARADIGMA:

PENSAMENTO SISTEMICO

ESTRATEGIA:

PESQUISA QUALITATIVA

METODO:

ESTUDO DE CASO

TECNICAS PARA
COLETA DE DADOS

TECNICAS PARA
ANALISE DE DADOS

* REVISAO BIBLIOGRAFICA
* \/ISITAS TECNICAS

* ENTREVISTAS

* OBSERVACAO

* TRIANGULACAO
* MATRIZ SWOT

Figura 3.2 — Metodologia de pesquisa
Fonte: elaborado pela autora
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O paradigma epistemolégico desta pesquisa é o pensamento sistémico, que envolve

fenbmenos e situagdes que requerem explicacdo com base na inter-relacdo de multiplas

forcas ou fatores, descreve Kasper (2006). A estratégia adotada foi a pesquisa qualitativa,

que, conforme Strauss e Corbin (2008), contempla um processo ndao-matematico de

interpretacdao e tem a finalidade de organizar conceitos e relagdes de dados em uma

estrutura explanatdria tedrica. E a metodologia utilizada foi o estudo de caso. Yin (2001, p.

32) define estudo de caso como “uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno

contempordneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fenémeno e o contexto ndo sdo claramente definidos”. De acordo com o autor, o estudo de

caso exploratdrio, envolve questdes do tipo “o que” e tem como objetivo construir hipdteses

e proposicdes relacionadas a averiguag¢des adicionais.
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3.2.1 Paradigma, Estratégia e Método de Pesquisa

O paradigma epistemoldgico de pesquisa sistémico esta relacionado a organizagdo ou
estrutura sistémica, que compreende padrées dindmicos de interacbes e ndo estaticos,
descreve Kasper (2006). Ou seja, envolve compreensdo das partes e do todo através de
atividades processuais onde ocorre a interacdo entre as partes de forma a configurar a
existéncia do todo. Segundo Martins e Thedphilo (2007), a énfase da abordagem sistémica
estd na dindmica da manutencdo do sistema, em que o estudo do objeto ocorre de forma
globalizada, considerando os aspectos estruturais e as relacbes entre seus elementos
construtivos.

A estratégia de pesquisa qualitativa envolve descricbes, compreensbes e
interpretacdes e andlises de informacdes, fatos e fendmenos. Ao contrario da estratégia de
pesquisa quantitativa, cujos resultados sdo obtidos predominantemente através da
mensuracdo, ou quantificacdo, de dados. Porém, Strauss e Corbin (2008) ressaltam que,
embora a andlise dos dados nas pesquisas qualitativas seja interpretativa, alguns dados
podem ser quantificados.

Martins e Thedphilo (2007, p. 136) apontam como as principais caracteristicas da
pesquisa qualitativa: (i) os dados coletados sdo predominantemente descritivos; (ii)
preocupacdo com o processo e ndo somente com os resultados e o produto; (iii) andlise
indutiva dos dados; e (iv) preocupagéo com significado.

As pesquisas qualitativas sdo formadas essencialmente por trés elementos, de acordo
com Strauss e Corbin (2008): (i) dados — podem vir de vdrias fontes (entrevistas,
observac¢des, documentos, registros, filmes e outros); (ii) procedimentos — usados para
interpretacdo, e organizacdo e andlise dos dados; (iii) relatdrios escritos e verbais — podem
ser apresentados como artigos em jornais cientificos, em palestras ou em livros.

O método de pesquisa estudo de caso exploratério contempla um melhor
entendimento do objeto de pesquisa. Para Gil (2002), o planejamento de uma pesquisa
exploratoria é bastante flexivel, pois deve atender aos diferentes aspectos relativos a
unidade de estudo. Essas pesquisas podem envolver levantamento bibliografico, entrevistas
e analise de exemplos semelhantes ao caso em estudo.

Conforme Yin (2001), o estudo de caso envolve acontecimentos contemporaneos,

mas sem haver interferéncia do pesquisador no objeto pesquisado. Da mesma forma,
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Martins e Thedphilo (2007, p. 61) corroboram que se trata da imersdo em um objeto de
pesquisa delimitado, através de “uma investigagcdo empirica que pesquisa fenémenos dentro
de seu contexto real (pesquisa naturalistica), onde o pesquisador ndo tem controle sobre
eventos e varidveis, buscando apreender a totalidade de uma situagdo e, criativamente,
descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto.”

Por ter como objetivo analisar profunda e intensamente o objeto de pesquisa, a
avaliacdo dos dados em um estudo de caso deve ser qualitativa, enfatizam Martins e
Thedphilo (2007). Porém, é importante considerar que, de acordo com Yin (2001), o estudo
de caso deve ser sustentado por um fundamento légico e um direcionamento, mesmo que
as suposicdes iniciais sejam contestadas ao longo do estudo.

Nesse sentido, a presente pesquisa seguiu uma estrutura sistémica, tendo como
unidade de estudo um setor delimitado e foi sustentada por dados primarios e secundarios,
qgue foram analisados através de descricbes, compreensdes e interpretacdes, seguindo um

viés qualitativo, conforme sera descrito a seguir.

3.2.2 Unidade de Estudo

A unidade de estudo desta pesquisa sao empresas do polo moveleiro da serra gaulcha
que fabricam modveis residenciais de madeira, pertencentes ao segmento de moveis
retilineos seriados, e comercializam seus méveis em pontos de venda exclusivos da marca.

Para a selecdao das empresas, foram utilizados os documentos: (a) Relatdrio setorial
final: méveis residenciais de madeira. Finep®, 2007 e (b) O Setor de méveis na atualidade:

uma andlise preliminar. BNDES®, 2007.

8 A Financiadora de Estudos e Projetos — Finep — é uma instituicdo publica vinculada ao Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, criada em 1967. Tem como missdo: “Promover e financiar a inovagdo e a pesquisa cientifica e
tecnoldgica em empresas, universidades, institutos tecnoldgicos, centros de pesquisa e outras instituigdes
publicas ou privadas, mobilizando recursos financeiros e integrando instrumentos para o desenvolvimento
econdmico e social do Pais”.Fonte: http.//www.finep.gov.br/

° 0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES — é um orgdo vinculado ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior fundado em junho de 1952. Tem como objetivo apoiar
empreendimentos que contribuam para o desenvolvimento nacional. Fonte: http://www.bndes.gov.br/
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3.2.3 Coleta de Dados

Durante a coleta de dados em um estudo de caso, de acordo com Martins e
Thedphilo (2007), o pesquisador ndao deve apenas registrar as informacfes, mas também
compreendé-las e interpretd-las enquanto sdo coletadas. Dessa forma, o pesquisador pode
avaliar possiveis contradi¢cdes, convergéncias ou necessidade de buscar evidéncias ou dados
ainda ndo considerados na pesquisa.

A coleta de dados foi desenvolvida a partir do método de trabalho construido no
item 3.1 deste capitulo e representado na Figura 3.1.

A Fase 3 é o foco principal no processo de coleta de dados. Quatro empresas foram
selecionadas para a pesquisa de campo a partir do levantamento de dados secundarios em
de documentos sobre o setor, efetuado na Fase 2. A partir dessa definicao, foram realizadas
visitas técnicas, nas quais se utilizou como fonte de coleta de dados os seguintes

procedimentos:

a) Observacdo (ndo-participante):

A observacdo é uma técnica de coleta de dados que utiliza o registro sistematico de
padroes de comportamento de pessoas, objetos e eventos com o objetivo de obter
informacdes sobre um determinado fenébmeno de interesse, descreve Malhotra (2006). A
coleta de informacdes, dados e situacdes, envolve os sentidos do observador.

O observador deve coletar os dados e informacgbes de forma imparcial, para nao
haver a contaminacdo com opinides e interpretacdes pessoais durante esse processo,
destacam Martins e Thedphilo (2007). Da mesma forma, Malhotra (2006) salienta que o
observador também ndo deve interagir com as pessoas que estdo sendo observadas.

Martins e Thedphilo (2007) salientam a importancia da construgdo de um protocolo
de observacdo que contemple a delimitacdo do fendmeno a ser estudado, a indicacdo do
que e como serd observado, os instrumentos de registro, a duracado e a periodicidade. Para
tanto, um referencial tedérico deve oferecer subsidios para que a técnica de coleta de dados

seja utilizada de acordo com os propdsitos da pesquisa.

Considerando as questfes expostas acima, foi realizada uma visita técnica em cada

uma das quatro empresas em estudo com a duragao aproximada de um turno. Durante a
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coleta de dados e informacbes, foram observados o processo de desenvolvimento e
producdo de produto, as pessoas envolvidas e os ambientes onde essas atividades ocorrem.
Dessa forma, seguindo um protocolo de observacdao previamente elaborado, identificou-se a

relacdo dessas empresas do setor moveleiro com design e inovacao.

b) Entrevista em profundidade:

Entrevista em profundidade é uma técnica de coleta de dados nao-estruturada,
direta e pessoal, em que o entrevistador tem como objetivo obter informacdes detalhadas,
compreensao e entendimento sobre o tema de pesquisa através de motivacdes, crencas,
percepgoes, atitudes e sentimentos do respondente durante uma entrevista individual,
descrevem Malhotra (2006) e Martins e Thedphilo (2007).

As entrevistas em profundidade foram realizadas, preferencialmente, com um
membro da equipe envolvida no processo de desenvolvimento de produto, que soube
fornecer uma visdao geral e melhor compreensao da relacgdo da empresa com design e
inovacdo. As entrevistas tiveram duracdo de aproximadamente uma hora e seguiram um
roteiro de perguntas previamente elaborado. A fim de aperfeicoar o instrumento de coleta
antes da sua utilizacdo definitiva, foi realizado um pré-teste com uma empresa do setor

moveleiro que ndo participou da fase final da pesquisa.

A Fase 1 constituiu construcdo tedrica a partir de revisdo bibliografica, que ofereceu

subsidio para a construgdo do protocolo de observacdo e do roteiro de entrevista.

c) Documentos da empresa:

Para coleta de dados secundarios, foram utilizados documentos da empresa como
relatérios, catalogos e outros materiais de divulgacdo. Documentos e relatérios de pesquisas
sobre o setor moveleiro também foram consultados. Além disso, foram utilizados

documentos da internet, disponiveis nos websites das empresas.
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3.2.4 Analise dos Dados

O processo de analise dos dados foi realizado considerando as diferencas entre os
instrumentos de coleta e fases da pesquisa. A principal técnica de avaliacdo dos estudos de
caso foi a triangulacdo dos dados. A triangulacdo caracteriza-se como a andlise comparativa
dos dados coletados, com o objetivo de construcdao de uma sintese desse processo. Segundo
Yin (2001), a triangulacdo possibilita utilizar diversas fontes diferentes para a obtencdo de
evidéncias. Da mesma forma, Martins e Thedphilo (2007) salientam que a utilizacdo de
varias fontes de evidéncias e de técnicas distintas para coletd-las oferece maior
confiabilidade a estudo de caso.

O Quadro 3.1 apresenta um exemplo de aplicacdo da triangulacdo em um estudo de
caso. A primeira coluna apresenta as varidveis que serdo analisadas. As demais colunas

descrevem os instrumentos de coleta utilizados e a sintese gerada.

ENTREVISTAS OBSERVAGAO  DOCUMENTOS SINTESE
InovagGes implementadas X y z Xyz
Processo de desenvolvimento
X y z Xyz
de produto
Uso e percepgao do design X y z Xyz

Quadro 3.1 - Exemplo de triangulagao aplicada em um estudo de caso
Fonte: elaborado pela autora

Cabe reforcar que a analise dos dados ocorreu em duas dimensdes:

(a) Comparacdo entre instrumentos de coleta: representado no Quadro 3.1;

(b) Comparagdo entre as andlises realizadas em cada empresa: esse processo gerou
como resultado uma analise conjunta das empresas estudadas, para a identificacdo de
similaridades e diferencas entre si, e também identificacdo de contribui¢cbes para o setor
para o fomento de inovacgdes.

A comparacdo entre as analises de cada empresa foi executada na andlise global, que
contempla a andlise do segmento em estudo em relacdio a inovacdo, design e
desenvolvimento de novos produtos. Para identificar lacunas existentes no segmento do
setor moveleiro de modveis residenciais de madeira da serra gaucha em relacdo ao o
contexto de estimulo e desenvolvimento de inovagdes foi aplicada uma matriz SWOT sobre

os dados da analise global.
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A matriz SWOT é descrita por Wright et al. (2007) como uma ferramenta de analise

estratégica que fornece diretrizes em relacdo as estratégias empresariais consideradas mais

adequadas a determinadas situacdes. A partir da identificacdo das forcas e fraquezas da

organizacdo e das oportunidades e ameacas do mercado, permite a compreensdo da

empresa em seu contexto e negdcio. A estrutura da matriz SWOT, apresentada na Figura 3.3,

é representada por uma planilha dividida em quatro grandes areas:

S (strengths) — Forgas: Pontos fortes do objeto em andlise, de origem interna, que
favorecem a conquista do objetivo.

W (weaknesses) — Fraquezas: Pontos fracos do objeto em andlise, de origem interna,
qgue desfavorecem a conquista do objetivo.

O (opportunities) — Oportunidades: Oportunidades externas que favorecem a
conquista do objetivo.

T (threats) — Ameagas: Ameacas externas que desfavorecem a conquista do objetivo.

FORCAS FRAQUEZAS
(Strengths) (Weaknesses)

OPORTUNIDADES AMEACAS
(Opportunities) (Threats)

Figura 3.3 — Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de Baxter (2000) e Wright et al. (2007)

Conforme se observa na Figura 3.3, na construcdo da matriz SWOT sdo consideradas

duas dimensdes. Na primeira dimensao, segundo Wright et al. (2007), aborda-se a posicao

competitiva do objeto em analise através da identificacdo de seus pontos fortes em termos

de recursos em relagdo aos dos concorrentes, visando a conquista de um determinado

objetivo. Na segunda dimensdo, aborda-se o estado do ambiente externo, através da
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identificacdo das oportunidades e das ameacas do contexto onde o objetivo que se quer
alcancar esta inserido.

A matriz SWOT é uma das ferramentas utilizadas pelo design estratégico. Pois
oferece diretrizes estratégicas através da inter-relacdo de fatores que afetam o desempenho
de um objeto em analise em relagdo a conquista de um determinado objetivo. Sendo que se
pode considerar como objeto de andlise uma empresa, unidades de negdcio de uma
empresa, um produto, um servico ou um projeto, entre outros. Na presente pesquisa, a
matriz SWOT serviu como base de andlise para proposta de melhorias no segmento de
moveis residenciais de madeira do polo moveleiro da serra gaucha. Para a construcdo da
matriz SWOT, foram utilizados os dados obtidos através das entrevistas, observacdes e
documentos, considerando o contexto de utilizacdo do design estratégico. Dessa forma,
foram identificadas as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas do setor em estudo em

relacdo ao fomento de inovacdes pelo design estratégico.

A secdo seguinte deste trabalho apresenta a andlise da pesquisa realizada no

segmento de moveis retilineos seriados do polo moveleiro da serra gaucha.
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4 APRESENTACAO DA PESQUISA

A andlise da presente secdo considera as informacdes obtidas nas visitas técnicas as
empresas — que abarcou entrevistas e observacbes dos processos de producdo —, nos

websites das empresas e na literatura que apresenta as melhores praticas.

4.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

As quatro empresas pesquisadas pertencem ao polo moveleiro da serra gaucha,
fabricam moveis residenciais de madeira retilineos seriados e possuem marca prdépria. O
Quadro 4.1 apresenta as empresas, a localizacdo de suas sedes, o ano de fundacdo e o

numero de funcionarios.

Empresa Sede UF Fundagao Ne de Funciondarios
Empresa A Sao Marcos RS 1978 180

Empresa B Bom Principio RS 1977 260

Empresa C Bento Gongalves RS 1962 339

Empresa D Bento Gongalves RS 1969 1000

Quadro 4.1 — Empresas pesquisadas
Fonte: adaptado de Prado e Prado (2008, p.100-111)

As empresas pesquisadas foram fundadas entre as décadas de 1960 e 1970, por
descendentes de familias italianas que imigraram para o Brasil na segunda metade do século
XIX. De acordo com Garcia e Motta (2007) e Rosa et al. (2007), estdo entre as oito principais
organizacdes do segmento de mdveis residenciais de madeira do polo moveleiro da serra
gaucha. Além disso, as empresas possuem mais de 180 funciondrios, exportam mobiliario

para outros paises e comercializam seus mdveis em pontos de venda exclusivos da marca.
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4.2 VARIAVEIS ANALISADAS

4.2.1 Inovagao

Os aspectos analisados nas empresas em relacdo a processo de inovagdao foram:
geracao de ideias, ambiente para troca de conhecimento tacito entre diferentes setores e
mapeamento das inovacdes implementadas pelas empresas. A secdo 2.1 deste trabalho foi
utilizada como embasamento tedrico dessa analise.

As atividades e programas de incentivo a geracdao de ideias nas empresas foram
interpretadas a partir das definicGes de Barbieri et al. (2003, 2009) e Tidd et al. (2008). Os
mesmos autores foram utilizados para analisar o desenvolvimento de um ambiente que
fomente a troca de conhecimento tacito entre diferentes setores da organizacdo. As
inovacoes realizadas pelas empresas foram classificadas a partir das definicGes apresentadas
por Schumpeter (COSTA, 2006), Manual de Oslo (1997), Forum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008), conforme o Quadro 2.1.

4.2.2 Design

Conforme descrito na secdo 2.2 deste trabalho, o design pode atuar em trés niveis
organizacionais: estratégico, tatico e operacional. A percep¢ao do design nas empresas foi

interpretada a partir dessa classificacdo, apresentada por Baxter (2000) e Best (2006).

4.2.3 Desenvolvimento de Novos Produtos

Um modelo de referéncia foi elaborado para apoiar a andlise de processo de
desenvolvimento de novos produtos nas empresas pesquisadas. Para tanto, utilizou-se
fundamentacdo tedrica em Clark e Fujimoto (1991), McGrath (1996), Rozenfeld et al. (2006)
e Takahashi e Takahashi (2007) — de acordo com as fases apresentadas na Figura 2.8 e
descritas na se¢ao 2.3 deste trabalho.
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A Figura 4.1 representa o modelo de referéncia para andlise do processo de

desenvolvimento de novos produtos.

 DETALHAMENTO, DETALHAMENTO
ELABORAGAO ELABORAGAO PLANEJAMENTO? DO PRODUTO DO PROCESSO LANCAMENTO
DO BRIEFING DO CONCEITO DO PRODUTO . VA VA DO PRODUTO
| TESTE E AVALIAGAO

Figura 4.1 — Modelo de referéncia para analise do processo de desenvolvimento de novos produtos
Fonte: elaborado pela autora, fundamentado em Clark e Fujimoto (1991), McGrath (1996), Rozenfeld et al.
(2006) e Takahashi e Takahashi (2007)

As fases do modelo sdo descritas abaixo:

= Elaboracao do Briefing: organizacao do conjunto de objetivos que o produto deverd
atender. Elaborado a partir da identificacdo de necessidades, avaliacdo de

oportunidades e estudo de viabilidade.

= Elaboracdo do Conceito: criacdo do conceito de produto que atenda aos requisitos
do briefing. Conceituar o produto consiste em definir e descrever as caracteristicas

gue o produto devera ter para solucionar o problema de projeto.

= Planejamento do Produto: Traducdo do conceito do produto em especificacdes para
o projeto detalhado do produto, incluindo estilo, arranjo, especificacdes detalhadas,
custo, investimento e escolhas técnicas. Nessa fase, as informacdes ainda sdo
intangiveis, porém representam a primeira oportunidade para interpretar o conceito

do produto em uma forma fisica e/ou grafica.

=  Detalhamento do Produto: Tradugao das informagdes do planejamento do produto
em projetos detalhados do produto. Consiste em um projeto minucioso dos
componentes do produto, que sera utilizado como referéncia na fase de producdo e

em outras fases do desenvolvimento.

= Detalhamento do Processo: Traducdo do projeto detalhado do produto em projetos

de processo compativeis aos equipamentos e softwares existentes. Nessa fase, a
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fabricacdo do produto é planejada a partir da definicdo dos processos de producao e

manutencao.

= Teste e Avaliagdo: Essa fase ocorre paralelamente as fases de Detalhamento do
Produto e Detalhamento do Processo. Consiste na construcdo de modelos
experimentais e prototipos para teste e avaliacdo do produto e sua fabricacdo,

visando o refinamento dos projetos.

= Lancamento do Produto: Lancamento do produto no mercado, envolvendo as
atividades de processos de venda e distribuicdo, atendimento ao consumidor,

assisténcia técnica e campanhas de marketing.

Nesta se¢do, buscou-se caracterizar as empresas e o segmento pesquisado. Também
foi apresentada a delimitacdo dos temas da andlise de dados, justificando-a com a
fundamentacdo tedrica que serd utilizada como base para a andlise das empresas,

apresentada a seguir.

4.3 ANALISE DAS EMPRESAS

4.3.1 Empresa A

4.3.1.1 Apresentacdo da Empresa

A Empresa A foi fundada em 1978, no municipio de Sdo Marcos, RS. Nos anos que
seguiram a sua fundacdo, a empresa direcionou sua producdo a mobveis populares.
Inicialmente, produziu colchdes, almofadas e guarda-sdis. A linha de produtos foi ampliada
em 1982, com o inicio da produgdo de estantes e moéveis para dormitério.

No final da década de 1980, a Empresa A implantou o sistema de franchising.
Atualmente, possui 28 lojas, localizadas no Brasil e no Uruguai. Através da rede de franquias,

a organizacdo mantém o planejamento e o controle do servico prestado e da padronizacdo
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do ponto de venda. O portfélio de produtos contempla linhas de mdveis modulares de
madeira para cozinha, dormitdrio, home-office, home-theater e area de servico.

Além do sistema de franchising, a empresa utiliza outras formas para comercializacao
de produtos: exportacdo de moveis através de companhias de comércio, producdo de
maoveis para uma importante empresa do mercado varejista e venda de méveis para grandes
empreendimentos. Em relacdo a exportacdo e a empresa do mercado varejista, a Empresa A
atua apenas como produtora, pois ndo existe desenvolvimento de produto. A producdo de
moveis para empreendimentos envolvem parcerias com redes de hotéis, construtoras e
arquitetos. Dependendo da necessidade, em cada situacdo, esse canal de vendas pode
compreender o desenvolvimento de produto ou apenas a producdo de moéveis.

A visita técnica na Empresa A ocorreu na sede da empresa, que compreende dois
prédios. Em um edificio, ocorrem as atividades de contabilidade, logistica, compras e demais
atividades administrativas. O outro edificio é o pavilhdo da fabrica, onde ocorrem as
atividades de producdao e engenharia. A entrevista com o gerente de engenharia, o

Entrevistado 1, e a observacdo do processo de producdo constituem essa visita técnica.

4.3.1.2 Inovagao na Empresa A

= Geracgdo de ideias

Para incentivar a geracao de novas ideias, a Empresa A desenvolveu um programa em
que todos os funciondrios da empresa e das franquias podem sugerir melhorias e contribuir
com suas ideias.

De acordo com o Entrevistado 1, a maior parte das sugestdes dos funcionarios
internos da empresa s3o operacionais, ou seja, em relacdio a melhorias no processo
produtivo, que raramente interferem no produto final, e poucas s3ao diretamente
relacionadas ao produto. Conforme engenheiro exemplifica: a sugestao de fazer uma
determinada operacdo em uma maquina ao invés de fazé-la em outra, de forma que nao

interfere no produto final, apenas no processo produtivo.
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Nas franquias, o programa de ideias e melhorias funciona através do portal disponivel
no website da empresa, onde os funciondrios das lojas expdem suas ideias. Segundo o
Entrevistado 1, a maioria das sugestdes das lojas é em relacdo ao produto.

O programa de ideias e melhorias é coordenado por um funciondrio da empresa, que
faz a triagem inicial e encaminha todas as ideias cadastradas para serem avaliadas pelo(s)
setor(es) envolvido(s). No final do processo, os funcionarios recebem uma resposta
informando se sua sugestdo serd, ou ndo, adotada pela empresa. Se a ideia for colocada em
pratica, da-se uma previsdo de data e forma de implantacdo. No caso da sugestdo ndo ser
adotada pela empresa, o funciondrio que a propo6s recebe uma justificativa.

Para Barbieri et al. (2003, 2009), os programas de sugestées favorecem o
desenvolvimento de um ambiente organizacional aberto a mudancas, pois incentivam o
empreendedorismo dos funciondrios. O Férum de Inovacdo da FGV/EAESP denomina essa
atmosfera criativa presente nas organizacées inovadoras de meio inovador interno. Dentro
desse ambiente colaborativo, as sugestdes tanto podem promover as inovagdes, quanto
proporcionar melhorias nos processos em desenvolvimento, conforme observado nos
estudos realizados nas empresas Brasilata S/A Embalagens Metdlicas, em seu sistema de
sugestdes denominado Projeto Simplificacdo; WEG SA, em seu sistema de sugestdes
denominado Circulo de Controle da Qualidade; e Suzano Papel e Celulose - Unidade Mercuri,

em seu sistema de sugestdes denominado Programa de Inovacao e Criatividade — Click.

=  Ambiente para troca de conhecimento tacito entre diferentes setores

A sala de protdtipos é o ambiente na empresa destinado a troca de conhecimento
tacito entre diferentes setores. Localizada junto a fabrica, é onde os novos produtos sdo
experimentados e avaliados.

Por ndo existir showroom na féabrica, a sala de protétipos também é utilizada para
qgue a equipe de producao conhega os novos produtos e para os treinamentos das equipes
de vendas e dos funcionarios das franquias. Embora ndo seja o mostruario oficial, os
protétipos montados nessa sala representam uma série ou linha de novos produtos, que sdo
montados nesse local para que todos da empresa os conhe¢am antes de seu langamento no

mercado.
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De acordo com o Entrevistado 1, o encontro entre os funciondrios de setores
diferentes, que normalmente ndo convivem, durante as reunifes e visitas na sala de
protétipos, permitem a geracdo de ideias muitas vezes inesperadas. Além disso, o
entrevistado enfatiza que muitas ideias surgem a partir de duvidas ou divergéncias,
conforme exemplifica: quando a equipe de vendas ndo aprova um produto montado pela
engenharia, mas sugere solucdes.

Conforme visto, a sala de protdtipos configura-se como um ambiente onde os
profissionais envolvidos nas diversas etapas do desenvolvimento de produtos se rednam e
tenham contato com o produto finalizado. Com isso, podem expressar opinides e
conhecimentos que ndo tenham sido formalizados no projeto ou expressados até aquele
momento. Essa construcdo de novos conhecimentos a partir das diferentes épticas em que o
produto é visto corrobora com os conceitos de Tidd et al. (2008) e Barbieri et al. (2009), em
relacdo a oportunizar inovacbes. Segundo os autores, inovar consiste em criar novas

possibilidades a partir da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento.

=  Mapeamento das inova¢des implementadas

a) Em 1982: ampliacéo na linha de produtos

A Empresa A foi fundada em 1978, com a fabricacdo de colchdes, almofadas e
guarda-sodis. A primeira ampliacdo na linha de produtos ocorreu em 1982, quando a empresa
iniciou a producado de estantes e méveis para dormitorios.

De acordo com a classificacdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), a
ampliagdo na linha de produtos resultou em uma Inovacao de Produto. Pois, embora
estantes e moveis para dormitérios fossem produtos jd conhecidos pelo consumidor, sdo
bens que diferem dos produtos previamente produzidos na empresa. Porém, conforme a
definigdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Férum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB,
2003) essa ampliacdo na linha de produtos ndo se caracteriza como Inovagao de Produto,
pois ndo se trata de um bem inédito ou significativamente melhorado para o consumidor.

Considerando a descricdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), trata-se
também, de uma Inovacdo de Processo, pois, para fabricar os novos produtos, foram
introduzidos equipamentos e métodos de producdo incomuns para a empresa até aquele

momento.
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Para a producdo de estantes e méveis para dormitérios, a Empresa A conquistou
fontes de matérias-primas e de bens semimanufaturados que, embora ja existissem, foram
novas para a empresa. Dessa forma, houve uma Inovacdao de Materiais de acordo com a
classificacdo de Schumpeter (COSTA, 2006).

Horizontalizar as vendas através do aumento do portfdlio proporcionou vantagem
competitiva sustentavel e reduziu o risco de mercado para a organizacdo. Assim, uma
Inovacdo de Negdcios foi implementada, conforme a classificacdo do Férum de Inovacao da

FGV/EAESP.

b) No final da década de 1980: reposicionamento da marca através da ampliagdo do
parque fabril, da introducéo das Portas X'° no mercado brasileiro e da implantacéo de rede
de franquias

A Empresa A passou por uma reestruturacao no final da década de 1980. Com o
intuito de conquistar um novo posicionamento da marca e de se consolidar no mercado
brasileiro, através da diferenciacdo de produto, a empresa passou por uma fase de
crescimento, na qual ampliou a fabrica e investiu em novas tecnologias na producao dos
moveis. Em 1988, a companhia inseriu no mercado brasileiro as Portas X, um sistema de
abertura vertical de portas importado da Itdlia que foi vinculado a identidade da marca por
guase duas décadas.

O reposicionamento da marca amparado pela introducdo de um novo produto no
mercado brasileiro configura-se como uma Inovac¢ao de Marketing, em vista que houve uma
mudanca significativa na concepcio’’ do produto que acabou servindo como promogio e
identidade da marca. Alteragdes na forma e na aparéncia de um produto que lhe atribuam
um novo conceito ou estratégia de marketing, mantendo suas caracteristicas funcionais, sdo
descritas pelo Manual de Oslo (1997) como uma Inovagao de Marketing.

De acordo com as categoriza¢des de inovacdo apresentadas pelos autores (COSTA,
2006; Manual de Oslo, 1997; SIMANTOB, 2003; TIDD et al., 2008), a introduc¢do das Portas X
no mercado nacional configura uma Inovagdao de Produto, pois um novo bem passou a ser

oferecido aos consumidores. Da mesma forma, as mudangas no método de producdo

% 0 nome ficticio “Portas X” foi atribuido ao produto para preservar a identidade da empresa.

11 ~ B “ ~_n “ H ” H 4 .
Nas Inovagdes em Marketing, o termo “concepg¢do” refere-se ao “conceito” atribuido ao produto a partir de
estratégias de marketing.
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realizadas em virtude desse novo produto, bem como as ampliagbes e melhoramentos
industriais e tecnoldgicos efetuados pela Empresa A no final da década de 1980,
caracterizam uma Inovacao de Processo.

A mudanca na forma de comercializacdo dos modveis foi uma das estratégias para o
reposicionamento da marca no final da década de 1980. A Empresa A, que até aquele
momento de reestruturacdo comercializava seu produto em lojas multimarcas, implantou o
sistema de franchising. A primeira loja foi inaugurada em 1989, na cidade de Sao Paulo.

O Manual de Oslo (1997) descreve a introducdo de novos canais de venda como um
método de marketing, em posicionamento de produtos. Dessa forma, a implantacdo da rede
de franquias foi uma Inovacdo em Marketing. No entanto, conforme a classificacdo do
manual, a implantacdo dos novos servicos oferecidos nas franquias — como o projeto de
acordo com o ambiente do cliente, a montagem dos méveis, a qualificacdo e o treinamento
do pessoal, por exemplo — caracteriza uma Inovacdo de Produto (Servico). Da mesma forma,
de acordo com a classificacdo de Tidd et al. (2008), a implantacdo das lojas franqueadas
representa uma Inovagao de Produto, por ser a primeira vez que a companhia oferece esses
servigos ao consumidor.

Esses novos canais de venda também sdo caracterizados como uma Inovacdo de
Processo, segundo as classificacdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), porque
houve mudangas significativas na forma de prestacdo de servico e na forma de
comercializacdo e distribuicdo do produto.

Porém, considerando a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Férum de
Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), se configuraria Inova¢des de Produto e Processo
apenas se a Empresa A fosse pioneira no setor moveleiro em oferecer esses servigcos para os
consumidores.

As acdes resultantes da reestruturacdo pela qual a Empresa A passou, no final da
década de 1980, resultaram em conjunto de mudancgas que levou a organiza¢do a um novo
contexto de insercdao dos produtos. Ou seja, com a implementacdo de um conjunto de
estratégias — a ampliacdo da fabrica, o langcamento de um produto novo no mercado
brasileiro e a insercdo de um novo canal de venda — a marca passou a satisfazer as
necessidades de novo perfil de consumidores. Desse modo, essa mudanca resultou em uma

Inovacdo de Posicdo, de acordo com a classificacdo de Tidd et al. (2008).
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¢) No final da década de 1990: inicio das exportagdes

A linha de modveis para escritério foi o primeiro produto exportado pela Empresa A.
Essa insercao no mercado internacional de méveis ocorreu em 1999, e teve como principal
mercado consumidor os Estados Unidos. A exportacdo dos moveis é realizada através de
companhias de comércio, que se responsabilizam pela area comercial. Dessa forma, a
empresa ndo atua diretamente no mercado, apenas desempenha a funcdo de produtora e
sua marca ndo é comercializada no exterior. Os produtos sdao especificados pelo comprador
e produzidos sob encomenda.

Dentro desse contexto de insercdo subordinada no mercado global, a empresa esta
destinando parte da sua producdo para suprir a necessidade de um comprador especifico no
exterior, porém, ndo estd prospectando um novo mercado. Assim, de acordo com a
definicdo do Férum de Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), a Empresa A
implementou uma Inovacdo de Negdcios, pois novo negocio foi realizado, proporcionando
uma nova forma de rentabilidade para a empresa.

Além disso, ao desenvolver um novo método de vendas dos produtos, a organizacao
realizou uma Inovac¢do de Processo, considerando os conceitos do Manual de Oslo (1997) e

de Tidd et al. (2008).

d) Em meados da primeira década de 2000: reposicionamento da marca através da
amplia¢do do parque fabril e reestruturac¢do da rede de franquias

Com o intuito de reposicionar a marca no mercado para atender classes B+ e A, uma
nova fase de reestruturacdo iniciou em 2004. A partir das metas tracadas com o apoio de
uma consultoria de marketing, a companhia investiu em novas tecnologias aplicadas aos
produtos e servicos, a fabrica foi ampliada e a rede de franquias foi reestruturada. Para
seguir as estratégias estabelecidas em relacdo aos pontos de venda, a metade das lojas foi
fechada, tendo por objetivo manter apenas as lojas localizadas em cidades onde se
concentra o consumo desse nicho de mercado. Além disso, as franquias remanescentes
adoraram um padrdo mais sofisticado para se adaptar ao segmento de luxo.

De acordo com as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), tanto a
ampliacdo da fabrica quanto as mudangas nas franquias envolveram Inovag¢do de Processo,
pois novos métodos e tecnologias foram aplicados aos processos de producdo e

comercializa¢do dos produtos e servicos. No entanto, conforme a descricdo de Schumpeter
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(COSTA, 2006) e do Férum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), essas a¢des ndo
caracterizam uma Inovacao de Processo, porque ndo se trata de uma experiéncia inédita no
ramo da industria.

Com a reformulac¢do das lojas, houve uma mudanca significativa na concepg¢do de um
produto existente. Assim, considerando a definicdo do Manual de Oslo (1997), foi
implementada uma Inovacdo de Marketing, pois um novo conceito de marketing foi
constituido.

Na primeira década de 2000, a Empresa A realizou mudancas significativas na fabrica
e nos pontos de venda, para se adaptar a um novo segmento de mercado. Dessa forma,
procedendo de acordo com as estratégias preestabelecidas, a marca foi inserida no
segmento de luxo. Com isso, a organizacdo implementou uma Inovacao de Posicao, segundo

a classificacdo de Tidd et al. (2008).

e) Em 2006: inicio da instalagdo de franquias o exterior

Ao seguir estratégias de internacionalizacdo da marca, a Empresa A abriu sua
primeira loja no exterior em 2006, em Punta del Este, no Uruguai. No ano seguinte, instalou
uma loja-conceito em Pompano Beach, na Florida, Estados Unidos.

Assim, conforme a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006), a empresa realizou uma
Inovacdo de Mercado, porque abriu um novo mercado quando inseriu a sua marca em outro

pais.

f) Em 2007: criacéo da Gaveta Y

Com o intuito de atender as estratégias de reposicionamento da marca, na primeira
década de 2000, a equipe de engenharia da Empresa A criou a Gaveta Y — um sistema de
gavetas intermedidrio em relacdo a preco, em comparacdo aos sistemas disponiveis no
mercado na época — que oferece algumas vantagens semelhantes aos sistemas com altos
graus de tecnologia e qualidade — mais caros. O sistema foi desenvolvido com a utiliza¢ao de
uma corredica oculta, que foi importada. Com esse sistema de gavetas, a empresa mantém o
posicionamento da marca, focando no mercado de consumidores com maior poder

aquisitivo.

2 0 nome ficticio “Gaveta Y” foi atribuido ao produto para preservar a identidade da empresa.
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Conforme as classificacbes apresentadas pelos autores (COSTA, 2006; Manual de
Oslo, 1997; SIMANTOB, 2003; TIDD et al., 2008), a criacdao e a comercializacdo da Gaveta Y
configura uma Inovacdo de Produto, pois um novo bem, fundamentado em novas
tecnologias e vinculado a satisfacdao de necessidades do consumidor, foi introduzido no
mercado. Além disso, o desenvolvimento de um novo método de fazer gavetas caracteriza
uma Inovacdo de Processo, de acordo com a classificacdo dos autores (COSTA, 2006; Manual
de Oslo, 1997; SIMANTOB, 2003; TIDD et al., 2008).

A Gaveta Y foi desenvolvida com um sistema que utiliza uma corredica oculta,
importada com exclusividade para essa utilizacdo. Além disso, esse sistema possui
amortecimento e permite que as laterais da gaveta apresentem uma forma curva, em
diferentes cores e materiais - o que difere da forma retangular apresentada nas gavetas
padrdo, mais comuns do mercado moveleiro. Dessa forma, um novo bem semimanufaturado
foi introduzido no processo de producdo, configurando uma Inovacdo de Materiais, segundo
a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006).

Essa gaveta também representa uma Inovacdo de Marketing, de acordo com a
definicdo do Manual de Oslo (1997), porque se trata de um sistema que apresenta
mudancas na aparéncia do produto sem modificar a sua funcdo, constituindo um novo

conceito de marketing.

g) Producdo de mdveis com formas e medidas especiais

Outra acdo efetuada pela Empresa A, para de atender as estratégias de
reposicionamento da marca, com foco nos consumidores das classes B+A, consiste na
producdo de mdéveis com formas e medidas especiais. Como esses consumidores geralmente
contratam arquitetos para projetar os ambientes de suas casas, a empresa investiu em
formas de atrair esses profissionais. Permitindo, dentro de determinados limites técnicos,
gue criem pecas exclusivas para seus clientes. Para tanto, foram desenvolvidas solucdes
técnicas de software e equipamento que permitem confeccionar méveis com formas e
medidas especiais, dentro da producdo padronizada. No final do processo, o consumidor
recebe o produto personalizado com acabamento e garantia de fabrica.

De acordo com as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008) o

desenvolvimento de solu¢des técnicas de software e equipamento que permitem
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confeccionar méveis com formas e medidas especiais dentro de uma producao padronizada
caracteriza uma Inovagdo de Processo.

O desenvolvimento de produtos personalizados representa uma Inova¢do de
Marketing, em vista que atribui a concepcdo de exclusivo ao produto e a utiliza como
promoc¢do da marca. Alteracbes na aparéncia de um produto, que lhe atribuam um novo
conceito ou estratégia de marketing, e mantenham suas caracteristicas funcionais sdo

descritas pelo Manual de Oslo (1997) como uma Inovacao de Marketing.

h) Padrdes decorativos dos painéis de madeira

O Studio, setor formado pelos arquitetos da empresa, criam novos padrdes
decorativos junto com o setor de desenvolvimento de produtos do fornecedor dos painéis
de madeira. Algumas dessas estampas sao langadas como tendéncia no mercado brasileiro,
com exclusividade no mobiliario da Empresa A, por um periodo que varia entre seis meses e
dois anos, dependendo do contrato.

A insercdo desses padrdes decorativos no portfélio da Empresa A representa uma
Inovacdo de Marketing, em vista que atribui a concepg¢do de tendéncia ao produto e é
utilizada como promocdo da marca. Alteragdes na aparéncia de um produto, que |lhe atribua
um novo conceito ou estratégia de marketing, mantendo suas caracteristicas funcionais sdo

descritas pelo Manual de Oslo (1997) como uma Inovagao de Marketing.

i) Novos negdcios

Além do sistema de franchising e da exportacdao dos médveis, através de companhias
de comércio, a Empresa A atua em mais dois canais de vendas dentro do setor moveleiro:
produz mdveis para uma importante empresa do mercado moveleiro varejista e mantém
parcerias visando empreendimentos. Para a empresa do mercado varejista, atua como
produtora, pois ndo ha desenvolvimento de produto. Os empreendimentos compreendem
parcerias com redes de hotéis, construtoras e arquitetos. Nesse caso, pode haver o
desenvolvimento de produto ou apenas a producdo dos moveis, dependendo da
necessidade em cada situacao.

Horizontalizar as vendas, através do desenvolvimento de novos negdcios,

proporcionou vantagem competitiva e reduziu o risco de mercado para a organizacao.
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Assim, conforme a classificacdo do Férum de Inovacdo da FGV/EAESP, foram implementadas

Inovacoes de Negdcios pela Empresa A.

j) Novos métodos organizacionais

N3o foram especificadas Inovacdes Organizacionais realizadas pela Empresa A, por
ndo haver informacdes disponiveis suficientes para identificar os momentos exatos em que
ocorreram. No entanto, sabe-se que, frequentemente, para que outros tipos de inovacao
sejam implementados, principalmente as Inovacdes de Processo, é necessario implantar um
novo método organizacional nas praticas de negdcios da companhia, na organizacao do local
de trabalho ou em suas relagcdes externas, dessa forma configurando uma Inovacao

Organizacional, de acordo com a descricdo do Manual de Oslo (1997).

O mapeamento das inovacdes implementadas pela Empresa A sdo apresentadas de

forma resumida no Quadro 4.2:

Acdo da Empresa A

Tipo de Inovagao

Bibliografia de referéncia

a) Em 1982: ampliacdo na linha
de produtos

Inovagao de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Materiais

Schumpeter (COSTA, 2006)

Inovagao de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

b) No final da década de 1980:
reposicionamento da marca
através da ampliagcdo do parque
fabril, da introducdo das Portas X
no mercado brasileiro e da
implantacdo de rede de franquias

Inovacdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovagao de Produto

Schumpeter (COSTA, 2006)
Manual de Oslo (1997)

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Posicao

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

¢) No final da década de 1990:
inicio das exportagoes

Inovagao de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

d) Em meados da primeira
década de 2000:

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
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reposicionamento da marca
através da ampliagcdo do parque
fabril e reestruturacdo da rede
de franquias

Inovacdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovacgdo de Posicao

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

e) Em 2006: inicio da instalagdo
de franquias o exterior

Inovagao de Mercado

Schumpeter (COSTA, 2006)

f) Em 2007: criagdo da Gaveta Y

Inovagao de Produto

Schumpeter (COSTA, 2006)
Manual de Oslo (1997)

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de Processo

Schumpeter (COSTA, 2006)
Manual de Oslo (1997)

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacao de Materiais

Schumpeter (COSTA, 2006)

Inovagdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

g) Producdo de méveis com
formas e medidas especiais

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Marketing

Manual de Oslo (1997)

h) Padrées decorativos dos
painéis de madeira

Inovagdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

i) Novos negdcios

Inovacdo de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

j) Novos métodos organizacionais

Inovagao Organizacional

Manual de Oslo (1997)

Quadro 4.2 — Resumo do mapeamento das inovag6es implementadas pela Empresa A

Fonte: elaborado pela autora

A partir do mapeamento de inova¢des acima apresentado, percebe-se duas

relevantes Inova¢des de Produto implementadas pela organizagdo. A primeira, refere-se a

introducdo das Portas X no mercado brasileiro, no final da década de 1980. A segunda,

ocorreu em 2007, com a criacdo da Gaveta Y. Também cabe ressaltar as fases de

reestruturacdo e reposicionamento da marca, no final da década de 1980 e em meados da

primeira década de 2000, amparadas por Inovac¢des de Processo e Marketing.
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4.3.1.3 Design na Empresa A

Na Empresa A, o design atua nos trés niveis da organizacdo, conforme descrito

abaixo:

= Nivel Estratégico

O design atua no nivel estratégico da Empresa A, pois é usado como elemento de
diferenciacdo da empresa. Por exemplo: (i) a missdao da organizacdo é superar as
expectativas dos clientes fornecendo mobilidrio e servicos diferenciados; (ii) a visdo de
futuro da organizacdo é ser lider em solugbes planejadas para mobilidrios; e (iii) a

organizacao descreve seu negdcio como mobilidrio diferenciado.

= Nivel Tatico

O design atua no nivel tatico da Empresa A, pois, quando a empresa optou pelo
reposicionamento da marca, focando no consumidor das classes B+A, tracou metas em
relacdo ao produto, ao ponto de venda e em relacdo a como conquistar esse publico, por
exemplo.

Em relacdo aos pontos de venda, houve uma reestruturacdo na rede de franquias. As
lojas localizadas em cidades n3do consideradas polo de consumo das classes B+ e A foram
fechadas. As franquias que permaneceram, assim como as novas, foram reformuladas.
Houve uma significativa modificacdo na aparéncia das franquias — que abarcaram ambientes
mais sofisticados, showroom composto pelos melhores e mais caros produtos
comercializados pela marca e as fachadas repaginadas de acordo com um novo padrdo — e
foram implementadas melhorias no servigo prestado.

Como esses consumidores geralmente contratam arquitetos, para projetar os
ambientes de suas residéncias, a empresa investiu em formas de atrair esses profissionais.
Permitindo, dentro de determinados limites técnicos, que criem pegas exclusivas.

Em relagdo ao produto, a Empresa A estabeleceu metas para o desenvolvimento de

solugdes de criacdo de produtos sofisticados e com preco coerente ao consumidor visado.



73

= Nivel Operacional

O design atua no nivel operacional da Empresa A, por envolver solucdes especificas
de design para a realizacdo das metas. Por exemplo, os produtos em si, seus componentes,
acabamentos e tecnologias empregadas. Também sdo as solugdes arquitetonicas e de
servico aplicadas nos pontos de venda. Bem como as solucdes técnicas de software e
equipamento, que permitem confeccionar mdéveis com formas e medidas especiais dentro

de uma producdo padronizada.

O Quadro 4.3 sintetiza os exemplos do uso do design na Empresa A descritos acima.

Nivel organizacional = Exemplos da atuagao do design na Empresa A

Nivel Estratégico A missao da organizagdo refere-se a fornecer mobiliario diferenciado.

3 L. As metas em relagdo ao produto, ao servi¢co e ao ponto de venda, tragadas
Nivel Tatico . . o
a partir das estratégias de reposicionamento da marca.

Os produtos em si, seus componentes, acabamentos e tecnologias

Nivel Operacional . N
empregadas em seu desenvolvimento e producao.

Quadro 4.3 — Exemplos da atuacao do design na Empresa A
Fonte: elaborado pela autora

4.3.1.4 Desenvolvimento de Novos Produtos na Empresa A

O processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP) da Empresa A perpassa as
sete etapas propostas no modelo de referéncia, apresentado na presente pesquisa,

conforme descrito abaixo:

® Elaboracdo do Briefing:

A elaboracdo do briefing ocorre em uma reunidao do comité de produto — formado
pela Direcdo, equipe de engenharia, Studio (arquitetos) e equipe de vendas — quando as
diretrizes de produto sdo definidas. A Direcdo apresenta as exigéncias e a capacidade de

investimento. A equipe de vendas e o Studio apresentam as necessidades do consumidor e
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melhorias necessarias nas linhas de produto existentes, a partir do levantamento de

informacdes feito nas franquias.
= Elaboracdo do Conceito
A ideia inicial de produto para solucionar o problema de projeto, apresentado no
briefing, é desenvolvida pelo Studio. Para tanto, a equipe de engenharia e o Studio buscam
referéncias em feiras de mdveis e componentes, principalmente no Salone Internazionale del
Mobile®.
=  Planejamento do Produto
As caracteristicas do produto sdo especificadas em um projeto desenvolvido pelo
Studio, a partir da ideia inicial, elaborada na fase anterior, do contato com fornecedores e do
estudo de viabilidade técnica, apresentado pela equipe de engenharia. Nesse projeto sdo
definidos os materiais, acabamentos, componentes, acessérios e ferragens que constituirdo
o produto.
= Detalhamento do Produto
O detalhamento do produto do produto é elaborado pela equipe de engenharia.

=  Detalhamento do Processo

O detalhamento do processo de fabricacdo do produto é elaborado pela equipe de

engenharia.

=  Teste e Avaliacao

13 A feira de méveis Salone Internazionale del Mdbile ocorre anualmente em Mildo, na Itdlia. Em
2011, a feira completara cinglienta anos. Fonte: http://www.cosmit.it/tool/home.php?s=0,2,67,71,75
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Na sala de protdtipos, localizada junto a fabrica, sio montados os modelos que
representam uma linha ou série de produtos para teste e avaliacdo, com a participacdo de

todos os envolvidos no processo de desenvolvimento.

= Lancamento do Produto

O langcamento de novos produtos ocorre em convencdes comerciais na empresa com
os franqueados de todo o Brasil, responsaveis pela venda, distribuicio e atendimento ao
consumidor. Esses encontros sdo realizados, aproximadamente, duas vezes por ano.

Os catdlogos sdao desenvolvidos pelo setor de marketing junto ao Studio. As
campanhas publicitdrias sdao elaboradas por uma agencia de publicidade, situada em Sao

Paulo, SP.

O Quadro 4.4 apresenta os profissionais envolvidos nas fases de desenvolvimento de

novos produtos na Empresa A.

Fases Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa A
Ocorre em uma reunido de comité de produto, formado pela
Elaboragao do Briefing Diregdo, equipe de engenharia, Studio (arquitetos) e equipe de
vendas.
Elaboragdo do Conceito Desenvolvida pelo Studio.
Planejamento do Produto Desenvolvido pelo Studio.

Detalhamento do Produto Desenvolvido pela equipe de engenharia.

Detalhamento do Processo  Desenvolvido pela equipe de engenharia.

Teste e Avaliagao Comité de produto.

Ocorre em convengdes comerciais na empresa com os franqueados.
Os catdlogos sao desenvolvidos pelo setor de marketing junto ao
Studio e as campanhas publicitarias sdo elaboradas por uma agencia
de publicidade.

Langamento do Produto

Quadro 4.4 - Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa A
Fonte: elaborado pela autora

De acordo com o Entrevistado 1, as necessidades dos consumidores sdo percebidas
através das pesquisas de mercado realizadas pelo Studio e pelos consultores de venda, em
visitas periddicas as franquias. Os consultores de venda também realizam o trabalho de pods-

venda. Nesse contato com os consumidores, coletam informacdes sobre as deficiéncias do
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produto e do servico. Dentro desse contexto, cabe ressaltar que necessidade do consumidor
é compreendido na organizagcdo como as solicitacdes do cliente final nos pontos de venda e
refere-se, principalmente, a ajustes e atualiza¢Ges nas linhas existentes. Por exemplo, novos
padrdes decorativos para os painéis de madeira, médulos com novas dimensdes, novos
acessorios e novas ferragens. Além disso, pesquisa de mercado é compreendido pela
organizacdo como a coleta de informagdes de solicitacdes do cliente final recebidas e
observadas nos pontos de venda. Para Kotler (2000), coletar informacdes junto aos
consumidores consiste em uma relevante forma de realizar uma pesquisa de mercado.
Dessa forma, pode-se considerar coerente a percepcdo da organizacdo em relacdo ao ponto
de partida do processo de desenvolvimento de novos produtos, no que concerne a atender

as necessidades dos consumidores.

4.3.2 Empresa B

4.3.2.1 Apresentacdo da Empresa

A Empresa B foi fundada em 1977, no municipio de Bom Principio, RS. Inicialmente,
0os moveis produzidos foram cadeiras dobraveis, mesas e estantes. Atualmente, a empresa
possui linhas de méveis que atendem as classes C e D e uma unidade de negdcio que atende
a classe A brasileira. O portfélio de produtos direcionados aos consumidores das classes C e
D compreende linhas de mdveis para salas de jantar, estantes e racks. Esse mobiliario é
comercializado em lojas multimarcas no Brasil e em paises da América Latina, Oriente
Médio, Africa e Europa.

Em meados da primeira década de 2000, a Empresa B formou parceria com a
POLI.design“, com o intuito de reestruturar a empresa, através do desenvolvimento de uma
nova area de producdo e criagdo uma nova marca. Dessa forma, foi criada a marca da
Unidade de Negdcio B e as linhas de mdéveis, bem como a padroniza¢ao dos pontos de venda

e do servico. Através de lojas préprias, a empresa mantém o planejamento e o controle do

" POLI.design trata-se de um consdrcio de Politecnico di Milano, fundado em 1999 por Alberto Seassaro em
Mildo, na Italia. Fonte: http://www.polidesign.net/2008/index.php
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servico prestado e da padronizacao do ponto de venda. O portfdlio de produtos contempla
linhas de méveis retilineos seriados de madeira para sala, dormitério e cozinha.

A visita técnica ocorreu no centro de design, localizado junto a sede da Empresa B. O
centro de design compreende: recepcao, sala de apoio para atendimento, ambiente de
projeto, biblioteca de materiais e catdlogos, ambiente de protétipos, ambiente de estudos e
simulacBes, ambiente de montagem e biblioteca de ferragens, ambiente para treinamento
de vendedores e lojistas e sala para treinamento e seminarios. A entrevista com o diretor de
criacdo, o Entrevistado 1, e a observacdo do processo de producdo constituem essa visita

técnica.

4.3.2.2 Inovagao na Empresa B

=  Geragao de ideias

A geracdo de novas ideias é incentivada de duas formas na Empresa B. A primeira é
um programa, desenvolvido com os funcionarios envolvidos nas atividades do processo de
producdo dos produtos, e a outra forma sdo workshops, com os funciondrios envolvidos nas
atividades do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Na fabrica, os funcionarios tém duas reunides mensais em que desafios sdo lancados
para incentivar novas ideias e sugestdes de melhoria relacionadas as atividades
operacionais, metas de custos e produtividade. Conforme o Entrevistado 1, nessas reunides
sao discutidas possiveis formas de aprimorar etapas da produ¢do, melhorias no layout fabril
e possibilidades de utilizacdo de novos métodos ou novos materiais. Para efetivar o
envolvimento de todos, os funciondrios recebem premiac¢des no final de cada ano, de acordo
com as metas do programa.

No centro de design, os projetistas participam de workshops, realizados com o intuito
de gerar ideias para melhorias e novas fungdes aos produtos. O material desenvolvido
nesses workshops é enviado aos pontos de venda, para que os vendedores e projetistas
apresentem esse material aos consumidores. Também s3o realizados workshops com os
funciondrios das lojas, com o intuito que esses profissionais participem da busca de solucdes

para o desenvolvimento de produtos.



78

Desse modo, as ideias sdo estimuladas na Empresa B por meio de duas ferramentas,
direcionadas de acordo com as atividades de desenvolvimento e producdo de produtos. De
acordo com Barbieri et al. (2009) as organizacGes inovadoras caracterizam-se por
contemplar e estimular as diversas fontes de novas ideias. Pois consideram que essas fontes
internas ou externas, técnicas ou ndo-tecnicas, podem contribuir a seu modo para o sucesso
das inovacdes.

No entanto, cabe ressaltar que a geracao de ideias ocorre em ambientes criativos
controlados por metas previamente estabelecidas. Dessa forma, é possivel perceber que a
utilizacdo de métodos e ferramentas direcionados aos perfis de atividades pode fomentar os
impulsos criativos e a expressao de novas ideias. Sob outra perspectiva, observa-se que

existe a delimitacdo e orientacdo para solugdes de um briefing preestabelecido.

=  Ambiente para troca de conhecimento tacito entre diferentes setores

Em meados da primeira década de 2000, a Empresa B passou por mudancas em sua
estrutura organizacional que resultaram na criacdo de um centro de design, onde ocorrem
as atividades de desenvolvimento de novos produtos. Com essa intervencdo, a sede da
organizacdo ficou subdividida em dois prédios — um edificio compreende os setores
administrativo e comercial e o centro de design localiza-se no outro.

De acordo com o Entrevistado 1, existe o projeto de um centro de criacdo, a ser
implantado em 2010. Essa nova estrutura serd formada pelos setores comercial,
atendimento, fabricacdo de mdveis especiais e pelo centro de design. O diretor de criacdo
cita o langamento de briefing como um importante momento em que todos os envolvidos
no processo de desenvolvimento de novos produtos devem participar, para depois realizar
as tarefas individuais e, novamente, se reunirem para avaliagao dos resultados. Atualmente,
essas reunides acontecem, mas € necessario o deslocamento das equipes. Dessa forma, a
nova estrutura favorecerd a aproximacao das equipes e as atividades.

Além disso, o Entrevistado 1 salienta que o conhecimento gerado a partir das
experiéncias de uma marca podem ser transmitidos para outras, e vice-versa. Da mesma
forma, ideias que surgem para uma marca podem ser utilizadas em outras.

Para Tidd et al. (2008) e Barbieri et al. (2009), inovar fundamenta-se na criacdo de

novas possibilidades a partir da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimento.
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Nesse contexto, o desenvolvimento de ambientes colaborativos é essencial para o
compartilhamento do conhecimento tacito. Embora exija o deslocamento dos individuos
envolvidos, os momentos de compartilhamento e construcdao de conhecimento existem. E a
nova estrutura do centro de criacdo proporcionarda aproximacdo fisica, dessa forma

oportunizando o desenvolvimento de processos de inovacgao.

= Mapeamento das inova¢des implementadas

a) Inser¢Go no mercado internacional de mdveis

A Empresa B exporta seu mobilidrio para América Latina, Oriente Médio, Africa e
alguns paises da Europa, visando o mercado consumidor das classes socioecondmicas C e D.
O mercado é prospectado através de vendedores da empresa, que realizam visitas a
representantes, distribuidores e lojistas no exterior. O Entrevistado 1 exemplifica que, no
Oriente Médio, a empresa tem contato com um distribuidor que revende os mdveis para
varios paises daquela regido. Em outros paises, a venda dos méveis é realizada diretamente
a grandes grupos varejistas.

Conforme as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008) a Empresa B
realizou InovacGes de Processo quando iniciou as exportacées, pois novos métodos foram
aplicados ao processo comercializagao dos produtos e a prestacdao de servicos. No entanto,
segundo a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Forum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003), as ac¢des realizadas pela empresa na inser¢do no mercado internacional
de modveis ndo caracteriza Inovacdo de Processo, porque ndo se trata de experiéncias
inéditas no ramo da industria.

Segundo a definicdo de Schumpeter (COSTA, 2006), a Empresa B realizou uma
Inovacdo de Mercado, pois abriu novos mercados quando inseriu a sua marca em outros
paises.

A introducdo de novos canais de vendas e abertura de novos mercados caracteriza
uma Inovacao de Marketing, segundo a classificacdo do Manual de Oslo (1997).

Além disso, conforme a classificacdo do Forum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003), as estratégias de insercao da Empresa B no mercado internacional de
moveis configuram Inovagdes de Negdcios. Pois envolvem o desenvolvimento de novos

negdcios que fornecem vantagem competitiva sustentdvel para a companhia.



80

b) Parceria com a POLIl.design

Com o intuito reestruturar a empresa, através do desenvolvimento de uma nova area
de producdo e criagdo uma nova marca, a Empresa B formou parceria com a POLI.design em
meados da primeira década de 2000. De acordo com Celaschi et al. (2009), esse trabalho
teve inicio com um novo sistema de producdo e, gradualmente, configurou-se em um novo
processo de desenvolvimento de produtos e na criacdo de um centro de design interno, um
ambiente multidisciplinar onde as estratégias da organizacao sao elaboradas.

A parceria formada entre a Empresa B com a POLIl.design configura uma Inovacado de
Negdcios, considerando a classificacdo do Férum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB,
2003). Pois um novo negdcio foi desenvolvido de forma a fornecer vantagem competitiva
sustentdvel a organizacao.

De acordo com as descricdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), ao
implementar um novo sistema de producdo, a Empresa B efetuou uma Inovacdo de
Processo.

A criacdo do centro de design caracteriza uma Inovacdo Organizacional, segundo a
definicdo do Manual de Oslo (1997). Porque, com essa a¢do, a Empresa B desenvolveu um
novo método organizacional nas praticas de negdcio, na constituicdo do local de trabalho e

em suas relagGes externas.

c) Em 2008: langamento da Unidade de Negdcio B (UNB)

A UNB foi criada e desenvolvida pela Empresa B juntamente a POLl.design. O projeto
teve a duracdo de 14 meses e contemplou: (i) o desenvolvimento de uma nova linha de
produtos, (ii) a criagdo do nome da nova marca, (iii) a identifica¢do da nova marca, (iv) o
posicionamento de preco, (v) a estratégia de distribuicdo e formatac¢do das lojas e (vi) a
estratégia de comunicagdo e articulacdo dos instrumentos de comunicagdo (CELASCHI et al.,
2009). Quatro elementos de interacdo fundamentaram o projeto da nova marca da UNB:
produto, comunicagao, processo produtivo e processo de distribuicado.

Conforme descrito no item anterior, a UNB foi desenvolvida a partir de uma Inovagao
Organizacional, segundo a definicdo do Manual de Oslo (1997), caracterizada pela parceria
efetuada entre a Empresa B e a POLI.design.

As mudancas no processo produtivo da Empresa B, necessarias para a fabricacdo da

nova linha de produtos, e novo processo de distribuicao e comercializagao desses produtos,
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através de lojas proprias, configuraram Inovac¢des de Processo, de acordo com as defini¢cdes
do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008). Pois novos métodos foram aplicados aos
processos de producdo, distribuicdo e comercializacdo dos produtos e a prestacdo de
servicos. No entanto, conforme a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Forum de
Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), essas acGes ndo caracteriza uma Inovac¢do de
Processo, porque ndo se trata de uma experiéncia inédita no ramo da industria.

Considerando a definicdo do Manual de Oslo (1997), a Empresa B implementou uma
Inovacdo de Marketing com a criacdo e o desenvolvimento da UNB. Pois o lancamento dessa
nova marca envolveu a concepc¢do de novos produtos e novos canais de vendas, bem como
estratégias de posicionamento, promocao e fixacao de preco.

Horizontalizar as vendas através da criacdo de uma nova marca e consequente
aumento do portfélio de produtos proporcionou vantagem competitiva sustentdvel e
reduziu o risco de mercado para a organizacdo. Assim, uma Inovacdao de Negodcios foi

implementada, conforme a classificagdo do Férum de Inovagado da FGV/EAESP.

d) Estante X*°

A Estante X foi projetada em um workshop realizado em Mildo, na Itdlia. A Empresa B
possui a patente da estante, que pode ser montada sob diversas combinacdes e utilizada nos
diversos ambientes residenciais internos. A caracteristica diferencial desse movel é ser
composto por duas pecas de madeira que podem ser utilizadas em nuimeros variados, de
acordo com a necessidade, e se encaixam sem utilizar ferragens em sua montagem.

Por possuir um sistema de montagem diferente das outras estantes produzidas e
comercializadas pela empresa, a Estante X caracteriza uma Inovag¢ao de Produto realizada
pela empresa, de acordo com as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008).

Ao atribuir conceitos de produto inovador e produto de design a estante e promové-
la dessa forma, a Empresa B desenvolveu uma Inovacdo de Marketing, segundo a descricdo

do Manual de Oslo (1997).

> 0 nome ficticio “Estante X” foi atribuido ao produto para preservar a identidade da empresa.
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e) Closet Y*°

O Closet Y foi desenvolvido junto ao POLI.design. Trata-se de um mobilidrio em MDF
autoportante, que configura o espaco de um closet.

De acordo com a definicdo do Manual de Oslo (1997), o Closet Y representa uma
Inovacdo de Marketing, porque se trata de um sistema que apresenta mudancas na
aparéncia do produto sem modificar a sua fung¢do, constituindo um novo conceito de

marketing.

f) Sofd 7
A EB introduziu no mercado brasileiro o Sofa Z, ja conhecido no mercado europeu. Trata-se
de um sofa-capa que ndo possui a aparéncia tradicional desse tipo de estofado.

O Sofd Z representa uma Inovacdo de Marketing, de acordo com a definicdo do
Manual de Oslo (1997), porque se trata de mudancas na aparéncia do produto sem
modificar a sua funcdo. Além disso, a Empresa B explora e promove as concepgdes de

produto inovador e produto de design ao sofa.

g) Tecido W*®

A EB utiliza diferentes fontes de matérias-primas para a producdao de seu mobilidrio.
Entre elas, o Tecido W, que apresenta caracteristicas peculiares. O tratamento antimanchas
desse material é realizado na fabricacdo do tecido, de forma a aumentar sua durabilidade
sem alterar as propriedades do tecido.

O Tecido W caracteriza uma Inovacdao em Marketing, considerando a classificacdo do
Manual de Oslo (1997), pois a tecnologia avancada que constitui o material é utilizada como

diferencial competitivo da marca da UNB, ou seja, constitui um conceito de marketing.

h) Novos métodos organizacionais
Nao foram especificadas outras Inovagdes Organizacionais realizadas pela Empresa B,
por ndo haver informacdes disponiveis suficientes para identificar os momentos exatos que

ocorreram. No entanto, sabe-se que, frequentemente, para que outros tipos de inovagdo

'® 0 nome ficticio “Closet Y” foi atribuido ao produto para preservar a identidade da empresa.
7 0 nome ficticio “Sofa Z” foi atribuido ao produto para preservar a identidade da empresa.
'® 0 nome ficticio “Tecido W” foi atribuido ao produto para preservar a identidade da empresa.
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sejam implementados, principalmente as Inovac¢des de Processo, é necessario implantar um
novo método organizacional nas praticas de negdcios da companhia, na organizacao do local
de trabalho ou em suas relagcdes externas, dessa forma configurando uma Inovacao

Organizacional, de acordo com a descricdo do Manual de Oslo (1997).

O mapeamento das inovac¢des implementadas pela Empresa B sdo apresentadas de

forma resumida no Quadro 4.5:

Acdo da Empresa B

Tipo de Inovagao

Bibliografia de referéncia

a) Inser¢do no mercado
internacional de méveis

Inovagao de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Mercado

Schumpeter (COSTA, 2006)

Inovagao de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovacdo de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

b) Parceria com a POLI.design

Inovagdo de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao Organizacional

Manual de Oslo (1997)

¢) Em 2008: lancamento da UNB

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovagao de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

d) Estante X

Inovagdo de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

e) Closet Y Inovagdo de Marketing ~ Manual de Oslo (1997)
f) Sofa z Inovagdo de Marketing ~ Manual de Oslo (1997)
g) Tecido W Inovagdo de Marketing ~ Manual de Oslo (1997)

h) Novos métodos
organizacionais

Inovagdo Organizacional

Manual de Oslo (1997)

Quadro 4.5 — Resumo do mapeamento das inovacdes implementadas pela Empresa B

Fonte: elaborado pela autora

Os exemplos de inovacdo citados pelo entrevistado foram os produtos Estante X,
Closet Y, Sofa Z e Tecido W, como exemplos de produtos inovadores. No entanto, embora
tenham o conceito de produto inovador n3ao configuram Inova¢dao de Produto, pois nao
houve mudancas significativas nos bens oferecidos pela empresa no que concerne a suas

caracteristicas ou usos previstos. O Tecido W, por exemplo, caracteriza uma Inovagao de



84

Produto a empresa fabricante desse material, pois se trata de um produto fundamentado
em novas tecnologias. Na Empresa B, esse tecido é utilizado como matéria-prima para
producdo de outros bens. Dessa forma, considerando a definicdo do Manual de Oslo (1997),
caracteriza uma Inovacdo em Marketing. Pois o Tecido W constitui um conceito de
marketing e é utilizado como diferencial competitivo da marca da UNB. Do mesmo modo, o
Closet Y e Sofa Z, citados como exemplo de produtos inovadores, constituem Inovacbes em
Marketing. Porque a Empresa B atribui o conceito de produtos inovadores para promover a

marca da UNB.

4.3.2.3 Design na Empresa B

Na Empresa B, o design atua nos trés niveis da organizacdo, conforme descrito

abaixo:

= Nivel Estratégico

O design atua no nivel estratégico da Empresa B, pois é usado como elemento de
diferenciacdo da empresa. Por exemplo, a Empresa B é descrita em seu website como uma
empresa que possui uma ampla linha de produtos com acabamento diferenciado e com
design moderno, pois produz méveis de alta qualidade e competitividade. No website da
Unidade de Negdcio B, o conceito da marca é relacionado a énfase em um design

contemporaneo.

= Nijvel Tatico

O design atua no nivel tatico da Empresa B. Por exemplo, um dos objetivos da
organizacao para posicionar a marca da Unidade de Negdcio B no mercado é mostrar que a
empresa € inovadora. Para tanto, elaborou metas para desenvolvimento de produtos
inovadores em workshops internacionais e em projetos junto ao estudio de criagcdo do

POLI.design.
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= Nivel Operacional

O design atua no nivel operacional da Empresa B, por envolver solugdes especificas
de design para a realizacdo das metas. Por exemplo, o design é usado em solucdes
especificas para desenvolver, produzir e comunicar os produtos inovadores. Sdo as
atividades do processo de criacdo de cada produto inovador, as operacdes necessarias para
sua fabricacdo e as atividades necessdrias para sua comunicacdo. Também se trata dos
componentes, acabamentos, tecnologias aplicadas, layout grafico para midias e do produto

final.

O Quadro 4.6 sintetiza os exemplos do uso do design na Empresa B descritos acima.

Nivel organizacional = Exemplos da atuagao do design na Empresa B

) _ A organizacdo apresenta-se como produtora de moveis com acabamento
Nivel Estratégico . . .
diferenciado e com desigh moderno.

Nivel Tati As metas para desenvolvimento de produtos inovadores em workshops
ivel Tatico
internacionais e em projetos junto ao estudio de criacdo do POLI.design.

As atividades do processo de criagdo dos produtos, as operagdes
Nivel Operacional necessdrias para sua fabricacdo e as atividades necessdrias para sua
comunicagao.

Quadro 4.6 — Exemplos da atuacao do design na Empresa B
Fonte: elaborado pela autora

4.3.2.4 Desenvolvimento de Novos Produtos na Empresa B

O processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP) da Empresa B perpassa as

sete etapas propostas no modelo de referéncia apresentado na presente pesquisa conforme

descrito abaixo:

= Elaboracdo do Briefing:

A elaboracdo do briefing é realizada pelo centro de design da empresa e a

POLI.design.
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O centro de design é formado pelas equipes de projeto de produto (arquitetos e
designers de produto), de comunicacao (designers grafico) e comercial. S3o responsaveis por
apresentar as necessidades do mercado e adaptar as ideias italianas a disponibilidade e aos
limites fabris e a realidade brasileira.

A estrutura da POLIl.design que participa desse processo mantém o foco no
alinhamento entre o DNP e o posicionamento da marca, apresenta tendéncias de materiais e

cores e orienta as estratégias de comunicacao.

= Elaboracdo do Conceito

A elaboracdo do conceito é realizada pelo centro de design e a POLI.design a partir do

direcionamento do briefing.

= Planejamento do Produto

Uma representacdo tridimensional do produto é apresentada no inicio dessa fase,
realizada pelo centro de design, a POLl.design e equipe de engenharia da fabrica. Nessa
etapa, é analisado o papel do produto em relacdo as estratégias da empresa, para a
elaboracdo de diretrizes e avaliacdo de investimentos na comunicac¢ao do produto.

O primeiro protétipo é montado no final da fase de planejamento do produto para

analise, ajustes e modificagdes.

= Detalhamento do Produto

O detalhamento do produto é efetuado pelo centro de design e a equipe de
engenharia. Essa fase inicia com a aprovacdo do primeiro protétipo para, entdo, ser definido
o tipo de acabamento e realizada a de estimativa de custo.

Apds, é construido um novo protétipo, ja com acabamento final, para a realizagdo do
levantamento real de custo do produto. Além disso, os outros setores envolvidos no
desenvolvimento do produto - compras, embalagem, comunicagdao - recebem as
informacdes necessarias para a realizacdo de suas atividades.

No final dessa etapa, ocorre a pré-estréia do produto, que entra em producado.
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=  Detalhamento do Processo

O detalhamento do processo de fabricacdo do produto é elaborado pela equipe de

engenharia.

=  Teste e Avaliacdo

No centro de design, hd uma area protétipos e uma area de simulacdo de ambientes
e utilizacdo dos modveis, onde os produtos em desenvolvimento sdo testados e avaliados,
com participacao de todos os profissionais envolvidos no processo de DNP.

O primeiro prototipo é construido entre as fases planejamento produto e
detalhamento produto. Trata-se de um modelo inicial, feito com material cru, sem
acabamento, para avaliacdo técnica. O segundo protétipo, com acabamento final, durante é

construido entre a fase de detalhamento de processo.

= Lancamento do Produto

As equipes do centro de design e da POLIl.design se envolvem nas atividades de
lancamento do produto.

Na pré-estreia do produto, que ocorre no final da fase de detalhamento, é lancado o
primeiro lote, geralmente utilizado como amostra no showroom das lojas e modelo para as
midias de comunicacao.

O produto é disponibilizado a venda apds a avaliacdo e aprovacao da fase de

detalhamento do processo e finalizacdo das atividades de comunicacao.

O Quadro 4.7 apresenta os profissionais envolvidos nas fases de desenvolvimento de

novos produtos na Empresa B.

Fases Profissionais envolvidos fases de DNP na Empresa B

E realizada pelo centro de design da empresa e a POLI.design.

Elaboragao do Briefin
G fing O centro de design é formado pelas equipes de projeto de produto

(arquitetos e designers de produto), de comunicacao (designers
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grafico) e comercial.

Elaboracdo do Conceito Desenvolvida pelo centro de design e a POLI.design.

Desenvolvido pelo centro de design, a POLIl.design e equipe de

Planejamento do Produto ) o
engenharia da fabrica.

Detalhamento do Produto Desenvolvido pelo centro de design e a equipe de engenharia.

Detalhamento do Processo  Desenvolvido pela equipe de engenharia.

Teste e Avaliagao Todos os profissionais envolvidos no processo de DNP.

As equipes do centro de design e da POLI.design se envolvem nas
Langamento do Produto .
atividades de langcamento do produto.

Quadro 4.7 — Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa B
Fonte: elaborado pela autora

No processo de desenvolvimento de algumas linhas de produto, um designer
espanhol participa das etapas de Elaboracdo do Conceito, Planejamento do Produto e
Detalhamento do Produto.

De acordo com o Entrevistado 1, os usuarios ndo tém um envolvimento ativo durante
o processo de desenvolvimento de novos produtos. Mas parte dos usuarios a necessidade.
Nos pontos de venda, é realizado o acompanhamento da experiéncia dos consumidores
através de visitas as obras prontas para observacao do uso dos méveis. Corroborando com a
observacdo do entrevistado, necessidades dos consumidores, segundo Rozenfeld et al.
(2006), identificar as necessidades dos clientes e organiza-las na forma de requisitos é uma
das atividades fundamentais no inicio do processo de desenvolvimento de novos produtos.
O autor define necessidades dos clientes como as informacgdes geradas pelos desejos dos

clientes que expressam caracteristicas dos produtos.

4.3.3 Empresa C

4.3.3.1 Apresentacdo da Empresa

A Empresa C foi fundada em 1962, no municipio de Bento Gongalves. Os primeiros
produtos fabricados foram instrumentos musicais. A produgdo de mdveis residenciais iniciou
em 1963, com uma linha de mobilidrio para copa. Atualmente, a empresa possui linhas de
moveis residenciais, que configuram a Marca A e uma unidade de negdcio de producdo de

moveis retilineos seriados. O portfélio de produtos da Marca A compreende linhas de
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moveis para copa, cozinha, sala de jantar, home-theater e dormitério. Esses modveis sao
comercializados em lojas multimarcas no Brasil e exportados para paises da América, Europa
e Oceania.

Em 2003, a Empresa C implementou a Unidade de Negdcio B, cujo portfélio de
produtos contempla linhas de mdveis para cozinha, area de servico, dormitério, closet,
home-theater e home-office. Esse mobilidrio é comercializado em revendas exclusivas da
marca. Atualmente, a marca possui em torno de 130 lojas exclusivas.

Além de produzir mdveis para suas marcas, a Empresa C utiliza sua capacidade
produtiva para fabricar méveis para uma importante empresa do mercado moveleiro
varejista.

A visita técnica na Empresa C ocorreu no prédio administrativo da sede da empresa,
onde foi realizada a entrevista com o responsavel pelo setor de marketing da UNB, o

Entrevistado 1.

4.3.3.2 Inovagao na Empresa C

= Geracgdo de ideias

Para incentivar a geracdo de novas ideias, a Empresa C desenvolveu um programa
que estabelece a meta de que cada funciondrio deve contribuir com duas ideias ao més.
Todos os funcionarios da empresa fazem parte do programa, desde o chdo-de-fabrica até a
diretoria, conforme salienta o Entrevistado 1. S3o ideias de melhorias nos processos
operacionais, nos produtos e em seus componentes.

No ambiente da fdbrica, os funciondrios escrevem suas ideias em papéis e os
depositam em uma urna. Nos outros ambientes da empresa, em que os funciondrios
trabalham em computadores, as ideias sdo cadastradas através da intranet. Existe uma
equipe responsavel pela coordenacdo do programa. As ideias sdo recebidas e avaliadas por
essa equipe e, no final do processo, os funcionarios recebem uma resposta informando se
sua sugestdo serd, ou ndo, adotada pela empresa. Para incentivar a participacdo dos
funcionarios no programa, as melhores ideias sdao premiadas com um valor em dinheiro, de

acordo com os critérios do programa.
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Conforme visto anteriormente, os programas de sugestées favorecem o
desenvolvimento de um ambiente organizacional aberto a mudancas, pois incentivam o
empreendedorismo dos funcionarios. Dentro de um ambiente criativo e colaborativo, as
sugestbes tanto podem promover as inovagdes, quanto proporcionar melhorias nos
processos existentes (BARBIERI et al., 2003, 2009).

Outra importante fonte de ideias citada pelo Entrevistado 1 refere-se as reunides
periddicas entre as equipes de marketing e de vendas da Empresa A e os lojistas. Nessas
reunioes, que o entrevistado chama de simpdsios, os lojistas contribuem com ideias e
sugestdes que emergem a partir das necessidades que observam no mercado consumidor e
das necessidades explicitadas ou solicitadas pelos clientes. Por considerar que um processo
de inovacdo se completa com a aceitacdo do mercado consumidor, Barbieri et al. (2009)
enfatizam que os consumidores finais constituem fontes de ideias fundamentais para
inovacoes. Dessa forma, observa-se a relevancia do desenvolvimento de um ambiente
colaborativo que inclua os profissionais envolvidos nas atividades de atendimento, projeto
de ambientes e venda do mobiliario, que estdo préximos e tém contato direto com esse

consumidor final.

=  Ambiente para troca de conhecimento tacito entre diferentes setores

O Entrevistado 1 citou como ambiente para troca de conhecimento tacito entre
diferentes setores o programa de incentivo a geracdao de ideias e as reunides entre as
equipes de marketing e de vendas da empresa e os lojistas.

Os simpdsios, além de envolverem momentos de geracdo de ideias, também
configuram um ambiente para troca de conhecimento tacito em momentos em que todos
participam das discussGes. Porque hda criacdo e compartilhamento de conhecimento. No
entanto, o programa de sugestdes ndo caracteriza ambiente de troca de conhecimento

tacito. Pois o momento de insight é individual e ndo compartilhado.

= Mapeamento das inovacdes implementadas

a) Em 1963: inicio da produgdo de mdveis residenciais
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A Empresa C foi fundada em 1962, com a fabricacdo de instrumentos musicais. Em
1963 a empresa iniciou a producdo de moveis residenciais, com a linha de mobilidrio para
copa.

De acordo com a classificacgdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), o
inicio da producao de mobilidrio residencial resultou em uma Inovacao de Produtos. Pois,
embora moveis para copa fossem produtos ja conhecidos pelo consumidor, sdo bens que
diferem dos produtos previamente produzidos na empresa. Porém, conforme definicdo de
Schumpeter (COSTA, 2006) e o Forum de Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003) essa
ampliacdo na linha de produtos ndo se caracteriza como Inovacdo de Produto, pois ndo se
trata de um bem inédito ou significativamente melhorado para o consumidor.

Considerando a descricao do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), trata-se
também, de uma Inovacdao de Processo, pois, para fabricar os novos produtos, foram
introduzidos equipamentos e métodos de producdo incomuns para a empresa até aquele
momento.

Para a producdo de moveis para copa, a Empresa C conquistou fontes de matérias-
primas e de bens semimanufaturados que, embora ja existissem, foram novas para a
empresa. Dessa forma, houve uma Inovacdo de Materiais de acordo com a classificacdo de
Schumpeter (COSTA, 2006).

Segundo a descricdo do Manual de Oslo (1997), trata-se de uma Inovagao
Organizacional, justificada pela implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negocio da Empresa C.

Além disso, houve uma mudanca no modelo mental da organizacdo. Pois houve
mudancas significativas em relagdo ao setor industrial no qual a empresa estava inserida, ao
publico alvo e a forma de comercializagcdo desse novo produto. Portanto, de acordo com a
definicdo de Tidd et al. (2008), a Empresa C implementou uma Inovacao de Paradigma

guando iniciou a producdo de méveis residenciais.

b) Em 1982: ampliagdo na linha produtos

A primeira ampliagdo na linha de produtos ocorreu em 1982, quando a empresa
iniciou a produgao de méveis para dormitdrio, racks e estantes.

A ampliagdo na linha de produtos resultou em uma Inovagdo de Produto, de acordo

com a classificagdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008). Porque, embora mdveis
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para dormitdrio, racks e estantes configurassem produtos ja conhecidos pelo consumidor,
sdo bens que diferem dos produtos previamente produzidos na empresa.

Conforme a classificagdo do Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003),
uma Inovacdo de Negdcios foi implementada. Pois o aumento do portfdlio de produtos
proporcionou vantagem competitiva sustentdvel e reduziu o risco de mercado para a

Empresa C.

c) Em 1988: insercdGo no mercado internacional de mdveis

A Empresa C inseriu-se no mercado internacional moveleiro em 1988, exportando
para paises da América Latina. No ano seguinte, comecou a exportar seu mobilidrio para o
mercado norte-americano. Em 1991, iniciou a exportacdo dos méveis para paises da Europa
e para a Austrdlia. No ano de 2002, houve um consideravel crescimento das exportacdes da
empresa, que exporta seu produto com marca prépria.

Conforme as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008) a Empresa C
realizou InovacGes de Processo quando iniciou as exportacées, pois novos métodos foram
aplicados ao processo comercializacao dos produtos. No entanto, segundo as descri¢cdes de
Schumpeter (COSTA, 2006) e do Férum de Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), as
acOes efetuadas pela companhia na insercdo no mercado internacional de mdveis nao
caracterizam Inovacdo de Processo, porque nao se trata de experiéncias inéditas no ramo da
industria.

Segundo a definicdo de Schumpeter (COSTA, 2006), a Empresa C realizou uma
Inovacdo de Mercado, pois abriu novos mercados quando inseriu a sua marca em outros
paises.

A introdugao de novos canais de vendas e abertura de novos mercados caracteriza
uma Inovacao de Marketing, segundo a classificacdo do Manual de Oslo (1997).

Além disso, conforme a classificacdo do Forum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003), as estratégias de insercdo da Empresa C no mercado internacional de
moveis configuram Inovacdes de Negdcios. Pois envolvem o desenvolvimento de novos

negdcios que fornecem vantagem competitiva sustentdvel a companhia.
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d) Em 2003: implementag¢do da Unidade de Negdcio B (UNB)

Em 2003, a Empresa C langou uma nova marca de moveis residenciais retilineos
seriados em madeira, comercializados em lojas exclusivas, configurando a UNB. Cabe
ressaltar que a empresa mantém o desenvolvimento de linhas de mdveis residenciais
comercializadas em lojas multimarcas e grandes magazines

As mudancas no processo produtivo da Empresa C, necessarias para a fabricacdo das
novas linhas de produtos, e o novo processo de distribuicdo e comercializacdo desses
produtos, através de lojas exclusivas, configuraram Inovacdes de Processo, de acordo com as
definicées do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008). Pois novos métodos foram
aplicados aos processos de producdo, distribuicdo e comercializacdo dos produtos e a
prestacdo de servicos. No entanto, conforme a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do
Férum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), essas a¢Ges ndo configuram uma
Inovacdo de Processo, porque nao se trata de uma experiéncia inédita no ramo da industria.

Considerando a definicdo do Manual de Oslo (1997), a Empresa C implementou uma
Inovacdo de Marketing com a criacdo e o desenvolvimento da UNB. Pois o lancamento da
nova marca envolveu a concepgao de novos produtos e novos canais de vendas e estratégias
de posicionamento, promocao e fixacao de preco.

Horizontalizar as vendas, através da criacdo de uma nova marca e consequente
aumento do portfélio de produtos, proporcionou vantagem competitiva sustentavel e
reduziu o risco de mercado para a organizacdo. Assim, uma Inovacdo de Negdcios foi

implementada, conforme a classificagdo do Férum de Inovagdo da FGV/EAESP.

e) Em 2007: mudanga de gestdo na Empresa C

A Empresa C foi comprada por uma de suas principais concorrentes, uma empresa do
setor moveleiro do Polo de Bento Gongalves, em 2007.

A aquisicao da Empresa C por outra companhia caracteriza uma Inovagao em Gestao,
de acordo com a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Férum de Inovagdo da
FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003). Pois foram desenvolvidas novas estruturas de poder e
lideranca na organizacao.

Em consequéncia do desenvolvimento dessas novas estruturas na gestao, foram
implementados novos métodos organizacionais nas praticas de negdcios da empresa, na

organizacdo de seu ambiente de trabalho e em suas relagdes externas. Dessa forma,
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resultando em uma Inovacao Organizacional, conforme a descricdo do Manual de Oslo

(1997).

f) No final da primeira década de 2000: periodo de ampliagdo fabril
No final da primeira década de 2000, a Empresa C passou por um periodo de ampliacao
fabril, com a aquisicdo de novas maquinas e equipamentos.

De acordo com as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008) a
ampliacdo da fabrica caracteriza uma Inovacdo de Processo, pois novos métodos e
tecnologias foram aplicados aos processos de producdo dos produtos. No entanto, conforme
a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Férum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003), essas a¢Oes ndo caracteriza uma Inovacao de Processo, porgue nao se

trata de uma experiéncia inédita no ramo da industria.

g) Alinhamento entre as modulagées das linhas de moveis

Com o intuito de atender as estratégias de marketing da marca da UNB, a Empresa C
uniformizou as medidas dos mddulos das linhas de mdveis para dormitério e para cozinha.

Dessa forma, foi implementada uma Inovacdo de Marketing, considerando a
definicdo do Manual de Oslo (1997). Porque houve mudancas da concep¢do, promogao e

posicionamento dos produtos, sem alterar sua funcao.

h) Produgdo de moveis sob encomenda para mercado varejista

A Empresa C utiliza a capacidade produtiva da fabrica de méveis de madeira para
produzir méveis para uma importante empresa do mercado varejista de méveis. Nesse novo
negdcio, atua como produtora, pois o processo de desenvolvimento de produto ndo é
realizado pela empresa.

A implementagao de um novo negdcio através da abertura de um novo canal de
vendas dentro do setor moveleiro proporcionou vantagem competitiva e reduziu o risco de
mercado para a organizacdo. Assim, conforme a classificacgdo do Férum de Inovagdo da

FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), a Empresa C realizou uma Inovagédo de Negdcios.
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i) Novos métodos organizacionais

N3o foram especificadas outras InovacGes Organizacionais realizadas pela Empresa C
por ndo haver informacgdes disponiveis suficientes para identificar os momentos exatos que
ocorreram. No entanto, sabe-se que, frequentemente, para que outros tipos de inovagao
sejam implementados, principalmente as Inovac¢des de Processo, é necessario implantar um
novo método organizacional nas praticas de negdcios da companhia, na organizacao do local
de trabalho ou em suas relacdes externas, dessa forma configurando uma Inovacao

Organizacional, de acordo com a descricdo do Manual de Oslo (1997).

O mapeamento das inovac¢des implementadas pela Empresa C sdo apresentadas de

forma resumida no Quadro 4.8:

Agdo da Empresa C

Tipo de Inovagao

Bibliografia de referéncia

a) Em 1963: inicio da produgdo
de moveis residenciais

Inovagao de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

b) Em 1982: ampliagdo na linha
produtos

Inovagdo de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

¢) Em 1988: inser¢do no mercado
internacional de méveis

Inovagao de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Mercado

Schumpeter (COSTA, 2006)

Inovagdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovacdo de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

d) Em 2003: implementagdo da
UNB

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovagao de Negdcios

Schumpeter (COSTA, 2006)
Forum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

e) Em 2007: mudanca de gestao
na Empresa C

Inovagdo na Gestao

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

f) No final da primeira década de
2000: periodo de ampliacdo
fabril

Inovacdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

g) Alinhamento entre as
modulagdes das linhas de méveis

Inovagao de Marketing

Manual de Oslo (1997)

h) Producdo de méveis sob
encomenda para mercado
varejista

Inovacdo de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)
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i) Novos métodos organizacionais Inovagdo Organizacional Manual de Oslo (1997)

Quadro 4.8 — Resumo do mapeamento das inovagoes implementadas pela Empresa C
Fonte: elaborado pela autora

A partir do mapeamento de inovagbes acima apresentado, percebe-se dois
importantes momentos de mudancas na companhia. Pra manter-se competitiva no mercado, a
Empresa C implementou uma Inovacdo de Negdcios em 2003, com a implantacdo da UNB. Em 2007,
houve outra relevante mudanga na organizacdo, que foi comprada por uma de suas principais
concorrentes. A aquisicdao da Empresa C por outra empresa caracteriza uma Inovacao em
Gestdo. E, em consequéncia do desenvolvimento de novas estruturas na gestdo, foi

implementada uma Inovac¢ao Organizacional.

4.3.3.3 Design da Empresa C

Na Empresa C, o design atua nos trés niveis da organizacdao, conforme descrito

abaixo:

= Nivel Estratégico

O design atua no nivel estratégico da Empresa C, pois é usado como elemento de
diferenciacdo da empresa. Por exemplo, a missao da Empresa B é superar as expectativas

dos clientes oferecendo solu¢cdes em mobilidrio.

= Nijvel Tatico

O design atua no nivel tatico da Empresa C. Por exemplo, uma das estratégias de
marketing da UNB é propor ao consumidor que utilize os mdéveis da marca com liberdade e
os adapte ao seu estilo. Para tanto, estabeleceu metas em relagdo as linhas de produtos. As
linhas de modveis para dormitério e para cozinha tiveram as medidas de seus mddulos

alteradas para viabilizar um conjunto maior de combinacdes possiveis.
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= Nivel Operacional

O design atua no nivel operacional da Empresa C, por envolver solucdes especificas
de design para uniformizar as medidas dos modveis, por exemplo. S3o as atividades e
decisGes de projeto necessarias para alterar as dimensdes dos médulos de linhas existentes
e para desenvolver novos maédulos de acordo com o novo padrdo. Bem como as operagoes
necessarias para a fabricacdo dos moveis e as decisdes projetuais realizadas nos pontos de

venda na especificacdo e combinacdo do mobilidrio.

O Quadro 4.9 sintetiza os exemplos do uso do design na Empresa C descritos acima.

Nivel organizacional = Exemplos da atuagao do design na Empresa C

Nivel Estratégico A missao da organizagdo refere-se a oferecer solu¢gdes em mobiliario.

As metas em relagdo as linhas de produtos para atender as estratégias de

Nivel Tatico .
marketing da UNB.

As atividades de projeto necessdrias para alterar as dimensées dos médulos
Nivel Operacional de linhas existentes e para desenvolver novos mddulos de acordo com o
novo padrdo.

Quadro 4.9 — Exemplos da atuagao do design na Empresa C
Fonte: elaborado pela autora

4.3.3.4 Desenvolvimento de Novos produtos na Empresa C

De acordo com os dados coletados sobre o processo de desenvolvimento de novos
produtos (DNP) da Empresa C, ndo ha distincdo entre as fases iniciais propostas no modelo
de referéncia apresentado na presente pesquisa. O processo de DNP da empresa é descrito

abaixo:

= Elaboragdo do Briefing, Elabora¢ao do Conceito e Planejamento do Produto

Com base nos dados fornecidos na entrevista, parece ndo haver distincdo entre as

fases de Elaboracao do Briefing, Elaboracdo do Conceito e Planejamento do Produto.
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A Empresa C ndo possui um departamento de design formalizado. Para desenvolver
novos produtos ou realizar alteracGes nas linhas existentes para a UNB, o comité de produto
se reune. Esse comité é formado pelo gerente geral da UNB, departamento de marketing,
engenharia de produto, arquitetos e coordenadores de vendas.

A decisdo pelo desenvolvimento de novos produtos ocorre a partir da oferta de
fornecedores, comparagcao com concorrentes, necessidades dos consumidores observadas e
solicitadas nos pontos de venda e busca de referéncias em feiras de moéveis, principalmente
no Salone Internazionale del Mdbile, na Itélia.

Um arquiteto é responsavel por filtrar a demanda dos fornecedores e,
principalmente, criar novos padrdes decorativos dos painéis de madeira junto com o setor
de desenvolvimento de produtos do fornecedor dos painéis de madeira.

Os coordenadores de vendas observam nas lojas as necessidades e solicitacdes dos

consumidores e transmitem essas informacdes ao comité de produtos.

= Detalhamento do Produto

O detalhamento do produto é elaborado pela engenharia de produto.

=  Detalhamento do Processo

O detalhamento do processo de fabricacdao do produto é elaborado pela engenharia

da fabrica.

= Teste e Avaliacdo

Antes do langcamento dos novos produtos, protétipos sdo montados para a avaliacao

do comité de produto e dos lojistas.

= Langamento do Produto

Departamento de marketing é responsdvel pelas atividades de comunicacdo dos

novos produtos. As lojas sao consideradas o maior meio de comunica¢dao com o mercado
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consumidor, de forma que os showrooms devem ser constantemente atualizados, para

haver alinhamento com as divulgacGes em feiras e nas midias.

O Quadro 4.10 apresenta os profissionais envolvidos nas fases de desenvolvimento

de novos produtos na Empresa C.

Fases Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa C
Elaboracdo do Briefing + Ocorre em uma reunido de comité de produto, formado pelo
Elaboragdo do Conceito + gerente geral da UNB, departamento de marketing, engenharia de
Planejamento do Produto produto, arquitetos e coordenadores de vendas.

Detalhamento do Produto Desenvolvido pela engenharia de produto.

Detalhamento do Processo  Desenvolvido pela engenharia da fabrica.

Teste e Avaliagao Comité de produto e lojistas.

Langamento do Produto Coordenado pelo departamento de marketing

Quadro 4.10 - Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa C
Fonte: elaborado pela autora

De acordo com o Entrevistado 1, a pesquisa de mercado é efetuada pela Empresa C
de trés formas: observacdao das necessidades dos consumidores, pesquisa na concorréncia,
pesquisas de publico quantitativas. No que concerne as necessidades dos consumidores, os
coordenadores de vendas da companhia acompanham as atividades diarias nas lojas,
observando o movimento dos consumidores para identificar quais sdo suas necessidades.
Em relacdo as empresas concorrentes, o entrevistado salienta a caracteristica do setor de
desenvolver produtos a partir da cépia, dessa forma configurando um segmento bastante
uniforme. As tendéncias do mercado também sdo percebidas pela empresa a partir da
demanda dos fornecedores.

A definicdo de Kotler (2000) para pesquisa de mercado corrobora com a percep¢ao
da Empresa C no que se refere a pesquisa de mercado. Segundo o autor, realizar uma
pesquisa de mercado consiste em coletar informacGes junto aos consumidores,
concorrentes ou fornecedores a fim de orientar a tomada de decisdes ou solucionar
problemas.

Cabe salientar que a percepgao do Entrevistado 1, em relagdo a caracteristica do
setor de desenvolver produtos a partir da cépia, é consensual em outras empresas do setor
moveleiro. Conforme visto anteriormente, trata-se de uma industria bastante uniforme, na

gual se observa que predominam poucos fornecedores de matéria-prima e equipamentos.
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4.3.4 Empresa D

4.3.4.1 Apresentacdo da Empresa

A Empresa D foi fundada em 1969, no municipio de Bento Gongalves, RS.
Inicialmente, a empresa atuou na industria metalurgica. Apds ampliacdes na area fabril, em
1973, comecou a produzir estruturas metalicas. Em 1977, mantendo-se no segmento
metalulrgico, a organizacdo iniciou o desenvolvimento de méveis de aco para cozinha.

Atualmente, organizacdo é constituida pelas unidades de negdcio: (i) Unidade de
Negdcio de Cozinhas de Aco, (ii) Unidade de Negdcio de Modveis Planejados em MDF, (iii)
Unidade de Negdcio de Sistemas de Armazenagem e (iv) Unidade de Negdcio de Mdveis com
Design Exclusivo para Redes Especializadas.

A Unidade de Negdcio de Mdveis Planejados em MDF (UNMPM) foi implantada em
1994. A marca possui em torno de 60 lojas exclusivas atualmente. Nas revendas, sao
comercializadas linhas de mdveis para cozinha, dormitdrio, sala, escritdrio, banheiro e area
de servico.

A Empresa D também explora canais de vendas no mercado internacional de méveis.
Além da comercializacdo das marcas préprias, a companhia utiliza a capacidade produtiva da
fabrica de mdveis de madeira a producdao de mobilidrio para uma importante empresa do
mercado moveleiro varejista.

A visita técnica ocorreu na a sede administrativa da empresa e na fabrica de méveis
de madeira. A observacdo do processo de producdo e as entrevistas com o responsavel pelo
setor de marketing da Empresa D (Entrevistado 1), o designer do setor de P&D da Empresa D
(Entrevistado 2) e o gerente Industrial da UNMPM (Entrevistado 3) constituem essa visita

técnica.
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4.3.4.2 Inovagao na Empresa D

= Geragado de ideias

Para incentivar a geracao de novas ideias, a Empresa D desenvolveu um programa de
incentivo a participacdo de todos os funcionarios, gerenciado pelo setor de Recursos
Humanos da empresa. A selecdo das ideias é efetuada pelos funcionarios do setor de
Recursos Humanos que, conforme o Entrevistado 2, pedem suporte ao setor de engenharia
ou a area comercial quando necessario. As melhores ideias sdo escolhidas e premiadas na
confraternizacao de final de ano da Empresa D.

De acordo com o entrevistado, as ideias expostas ndo sdo apenas em relacdo aos
produtos e sdo utilizadas em toda a organizacdo. O entrevistado enfatiza que boas ideias
envolvem melhorias nas operacdes da fabrica ou racionalizacdo de custos, de forma a
apresentar melhorias para o processo como um todo.

Corroborando as observacdes do designer, para Barbieri et al. (2003, 2009) e Tidd et
al. (2008), um ambiente criativo caracterizado pela abordagem positiva a ideias criativas,
apoiadas por sistemas de motivacdo relevantes, € um componente essencial da organizacdo
inovadora. De acordo com os autores, os programas de sugestbes estimulam o
empreendedorismo dos funcionarios, de forma a fomentar um ambiente interno aberto a
mudancas. Nos estudos realizados pelo Férum de Inovacdo da FGV/EAESP observou-se que a
maioria das sugestdes dos funcionarios é de cardter incremental, mesmo se tratando de
sistemas remunerados. No entanto, segundo Barbieri et al. (2009), as inovacOes
incrementais ndo inibem a ocorréncia de inovagGes radicais ou de ruptura. Pelo contrario,

geralmente sdo elementos essenciais de um processo que permite o seu surgimento.

= Ambiente para troca de conhecimento tacito entre diferentes setores

O Entrevistado 2 aponta as reunides de desenvolvimento de produto, nas quais
participam as equipes de engenharia da fabrica , de P&D, de marketing e comercial, um
importante ambiente de troca de conhecimento tdcito entre diferentes setores. Além disso,
o designer salienta que existe um relacionamento proximo entre todos na empresa e, por

isso, as informacgdes sao difundidas rapidamente. Dessa forma, a prépria empresa configura
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esse ambiente para troca de conhecimento tacito, pois as tarefas ndo acontecem
isoladamente, todos os funcionarios participam de alguma forma, e o contato direto entre as
equipes do prédio administrativo e a fabrica é constante. Conforme o Entrevistado 2,
embora ndo exista um ambiente ou momento formalizado, a troca de informacdo e
conhecimento é constante e faz parte da cultura da organizacao.

De acordo com Barbieri et al. (2009), a criagdo e o compartilhamento de
conhecimento sustentam o meio inovador interno, onde surgem continuamente inovacoes.
Pois esse meio inovador promove e estimula o comprometimento e a motivacdo dos
funciondrios, que percebem sua valorizacdo na empresa e reconhecem que o trabalho é

sempre coletivo.

=  Mapeamento das inova¢des implementadas

a) Em 1977: inicio da produg¢éo de moveis de aco para cozinha

A Empresa D foi fundada em 1969, com atuacdo na industria metaltrgica. Em 1973,
apos a terceira ampliacdo de sua drea fabril, a empresa iniciou a producdo e a
comercializacdo de estruturas metdlicas. Em 1977, com o intuito de criar uma nova linha de
produtos em aco e satisfazer uma necessidade de mercado daquele periodo, o
desenvolvimento de méveis de a¢o para cozinha foi iniciado. Para tanto, foi necessario uma
nova ampliagao na fabrica.

Conforme a definicdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), o inicio da
producdo das cozinhas de aco resultou em uma Inovacdo de Produto. Pois, embora ndo
representasse um bem inédito o consumidor, esse mobilidrio difere dos produtos
previamente produzidos na empresa. Porém, de acordo com a classificacdo Schumpeter
(COSTA, 2006) e o Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003) o inicio do
desenvolvimento dos moveis metalicos ndo se caracteriza como Inovagao de Produto, pois
nao se trata de bens inéditos ou significativamente melhorados para o consumidor.

Segundo a descricdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), trata-se
também, de Inovacdo de Processo e de Inovacdo Organizacional. Para fabricar o mobilidrio
de aco, foram introduzidos equipamentos e métodos de produ¢do incomuns para a empresa

até aquele momento. Dessa forma, uma Inovacdo de Processo foi realizada. A Inovacdo
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Organizacional justifica-se pela implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcio da Empresa D.

Horizontalizar as vendas, através de dois tipos de produtos que utilizam a mesma
matéria-prima, proporcionou vantagem competitiva sustentavel e reduziu o risco de
mercado para a organizagdo. Assim, uma Inovac¢do de Negdcios foi desenvolvida, conforme a
classificacdo do Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003).

Além disso, houve uma mudanca no modelo mental da organizacdo. Pois, para
fabricar produtos que exigem um acabamento mais delicado, foi necessario desenvolver um
processo de transformacdo do aco diferente ao que a empresa estava habituada. Da mesma
forma, houve mudancgas significativas em relacdo ao publico alvo e a forma de
comercializacdo desse novo produto. Portanto, de acordo com a definicdo de Tidd et al.
(2008), a Empresa D implementou uma Inova¢do de Paradigma quando iniciou a producao

de méveis de aco para cozinha.

b) Em 1980: amplia¢éo na linha produtos
A linha de mdveis de aco da Empresa D foi ampliada em 1980, quando a empresa introduziu
a producdo de armarios para vestidrios, estantes, arquivos e mesas para refeitorios.

A ampliacdo na linha de produtos resultou em uma Inova¢ao de Produto, de acordo
com a classificacdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008). Porque, embora
armarios para vestiarios, estantes, arquivos e mesas para refeitérios configurassem produtos
ja conhecidos pelo consumidor, sao bens que diferem dos produtos previamente produzidos
na empresa.

Conforme a classificagdo do Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003),
uma Inovacdo de Negécios foi implementada. Pois o aumento do portfdlio de produtos
proporcionou vantagem competitiva sustentavel e reduziu o risco de mercado para a

Empresa D.

c) Em 1994: inser¢do no segmento de mdveis de madeira

Em 1994, com o intuito de diversificar seu portfélio de produtos, a Empresa D
implantou uma nova Unidade de Negdcios com a produgdo de méveis residenciais em MDF.
De acordo com as informacgdes divulgadas no website da empresa, a Empresa D foi a

primeira empresa a utilizar essa matéria-prima na producao industrial de méveis no Brasil. A
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linha inicial de moéveis retilineos seriados em madeira desenvolvida pela companhia foi para
dormitorios.

De acordo com as categorizacOes de inovacdo apresentadas pelos autores (COSTA,
2006; Manual de Oslo, 1997; SIMANTOB, 2003; TIDD et al., 2008), a introducdo de modveis
produzidos industrialmente com chapas de MDF no mercado nacional configura uma
Inovacdo de Produto, pois um novo bem passou a ser oferecido aos consumidores. Da
mesma forma, as mudancas industriais e tecnoldgicas realizadas em virtude do
desenvolvimento e fabricacdo de maéveis retilineos seriados caracterizam uma Inovacdo de
Processo, conforme as classificacGes dos autores (COSTA, 2006; Manual de Oslo, 1997;
SIMANTOB, 2003; TIDD et al., 2008).

Considerando a descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006), a introducdo das chapas de
MDF na industria moveleira configura uma Inovacdao de Materiais, pois a Empresa D foi
pioneira nesse setor na utilizacdo dessa matéria-prima na producdo industrial de méveis.

A abertura de um novo negdcio, com o objetivo de atender a um novo segmento do
mercado de moveis residenciais através da diversificacdo dos produtos oferecidos,
proporcionou vantagem competitiva sustentdvel e reduziu o risco de mercado para a
Empresa D. Dessa forma, a organizacdo implementou uma Inovacao de Negdcios, conforme

a classificacdo do Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003).

d) A partir de 1996: langamentos bienais de novas linhas de moveis

A partir de objetivos estabelecidos no projeto da Unidade de Negdcios da Empresa D
de méveis de madeira, houve lancamentos bienais de novas linhas de mdveis residenciais. A
estratégia da empresa era atender a todos os ambientes de uma habita¢do. Dessa forma, em
1996 a linha de modveis para cozinha comecou a ser produzida, em 1998 foi lancada a linha
de moveis para lavanderia, em 2000 a linha de mdveis para sala foi implantada e, fechando a
gradativa ampliacdo do portfélio de produtos, a linha de mobilidrio para banheiro foi
langada em 2002.

De acordo com a classificagdo do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), os
lancamentos bienais de novas linhas de mdveis caracterizam Inovagdes de Produtos. Porque,
embora moveis retilineos seriados para cozinha, lavanderia, sala e banheiro configurassem
produtos ja conhecidos pelo consumidor, sdo bens que diferem dos produtos previamente

desenvolvidos e comercializados pela empresa.
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Conforme a classificacdo do Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), foi
realizada uma Inovacdo de Negdcios. Pois 0 aumento do portfélio de produtos proporcionou

vantagem competitiva sustentdvel e reduziu o risco de mercado para a Empresa D.

e) Em 2003: langamento da nova marca para a Unidade de Negdcio de Mdveis
Planejados em MDF (UNMPM)

Identificou-se, através de uma pesquisa realizada pela Empresa D, que a marca da
UNMPM remetia ao conceito de tecnologia e sistemas. No entanto, o objetivo da
organizagdo era possuir uma marca remetesse a conceitos mais quentes e aconchegantes.
Por isso, uma agéncia de publicidade foi contratada para criar a nova marca. Dessa forma, a
marca da UNMPM foi reposicionada no mercado de moveis brasileiro.

Com o desenvolvimento da nova marca, houve uma mudancga significativa na
concepcao de um produto existente. Assim, considerando a definicdo do Manual de Oslo
(1997), foi implementada uma Inovacdo de Marketing, pois um novo conceito de marketing
foi constituido para reposicionar o produto da Empresa D no mercado, com o objetivo de

aumentar as vendas.

f) Ampliagées na estrutura organizacional

A Empresa D é constituida por quatro unidades de negdcios: Unidade de Negdcio de
Cozinhas de Aco, Unidade de Negdcio de Modveis Planejados em MDF, Unidade de Negdcio
de Sistemas de Armazenagem e Unidade de Negdcio de Médveis com Design Exclusivo para
Redes Especializadas.

Para tanto, a estrutura organizacional da companhia compreende: a matriz, em
Bento Gongalves, RS, onde se localiza o prédio administrativo e a fabrica da Unidade de
Negdcio de Cozinhas de Aco; a Filial 1, em Bento Gongalves, RS, onde se localiza a Unidade
de Negdcio de Sistema de Armazenagem; a Filial 2, em Bento Gongalves, RS, onde se localiza
a fabrica da Unidade de Negdcio de Modveis Planejados em MDF; a Filial 3, em Recife, PE e a
22 Unidade Produtiva, em Aparecida de Goiania, GO. A terceira filial foi inaugurada em
2005, com o intuito de a organizacdo aproximar-se do mercado consumidor da Regido
Nordeste do Brasil. E a 22 Unidade Produtiva foi inaugurada em 2008, com o intuito de a
organizacdo aproximar-se dos mercados consumidores das regides Centro-Oeste e Norte e

parte da Regido Sudeste do Brasil.
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Com a aproximacdo entre a Empresa D e os mercados consumidores das regides
Norte, Nordeste, Oeste e Sudeste do Brasil, houve melhorias no sistema de distribuicdo dos
produtos através da implementacdo de novos métodos. Assim, considerando as definicdes
do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008), foram realizadas Inovacbes de Processo.

De acordo a classificacdo do Manual de Oslo (1997), foi realizada uma Inovacdo de
Marketing. Pois a aproximacdo com mercados consumidores reposicionou as marcas das
unidades de negdcios nesses mercados, motivando as vendas e aumentando a vantagem
competitiva dos produtos nessas regioes.

A organizacdo utiliza a estrutura do grupo para fortalecer as unidades de negécios e,
dessa forma, gera vantagem competitiva na inser¢cdo e no crescimento das marcas no
mercado. Assim, Inovacdes de Negdcios foram implementadas, segundo a categorizacdo do
Férum de Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003).

Além disso, trata-se de Inovacdo Organizacional, conforme a descricdo do Manual de
Oslo (1997). Porque as ampliacdes na estrutura organizacional resultaram de continuas
implementacdes de novos métodos organizacionais nas praticas de negdécios da Empresa D,

na organizacdo dos locais de trabalho e em suas relagdes externas.

g) InsercGo no mercado internacional de mdveis

A Empresa D exporta seu mobilidrio para Africa do sul, Emirados Arabes e alguns
paises da America Central. Para tanto, prospecta clientes através de visitas a esses paises e
da participacdo em feiras internacionais como expositor, com o intuito de contatar
construtoras que executam grandes empreendimentos. Na realizacdo desses negdcios, pode
haver o desenvolvimento de novos produtos ou a venda de produtos que constituem o
portfdlio da empresa, dependendo das exigéncias em cada situacdo. Por se tratar de vendas
que envolvem um grande volume do mesmo produto, justifica-se o investimento necessario
para a criacdo e producdo de moveis exclusivos a um determinado empreendimento
imobiliario.

Além disso, no final da primeira década de 2000, a companhia implantou um Centro
de Distribuicdo na Cidade da Guatemala, em Guatemala, com o objetivo de oferecer
melhorias na prestacao de servico e fomentar a atua¢do da marca na América Central.

De acordo com as definicbes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008) a

realizacdo de negdcios com construtoras e a instalagdo de um centro de distribuicdo no
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exterior consistem em Inovacbes de Processo, pois novos métodos foram aplicados ao
processo comercializacdo dos produtos e a prestacdao de servicos. No entanto, conforme a
descricdo de Schumpeter (COSTA, 2006) e do Forum de Inovac¢do da FGV/EAESP (SIMANTOB,
2003), as acOes efetuadas para exportacdao do mobilidrio ndo caracteriza uma Inovacdo de
Processo, porque ndo se trata de uma experiéncia inédita no ramo da industria.

Segundo a definicdo de Schumpeter (COSTA, 2006), a Empresa D realizou uma
Inovacdo de Mercado, pois abriu novos mercados quando inseriu a sua marca em outros
paises.

A exportacdo do mobilidrio produzido pela Empresa D e a abertura do Centro de
Distribuicdo da empresa em Guatemala representam Inovacdes de Marketing, segundo a
classificacdo do Manual de Oslo (1997). Em vista que, objetivando o aumento das vendas, as
estratégias de marketing atribuiram melhorias no servico para atender as necessidades dos
consumidores e contribuiram na abertura de novos mercados.

Conforme a classificacdo do Forum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), as
estratégias de insercdo da Empresa D no mercado internacional de mdveis configuram
Inovacdes de Negdcios. Pois envolvem o desenvolvimento de novos negdcios que fornecem

vantagem competitiva sustentdvel para a companhia.

h) Fabricagdo de mdveis com formas e medidas especiais

Em 2007, a empresa implementou uma célula na fabrica para produzir mdéveis com
formas e medidas especiais. As pegas personalizadas sdo criadas pelos projetistas das
revendas exclusivas da UNMPM, de acordo com as necessidades e requisitos do cliente. O
software de projeto esta programado para desenhar as pecas de acordo com as limita¢des
fabris e para apresentar o orcamento instantaneamente. Para tanto, existe o alinhamento
entre interfaces dos softwares de projeto da loja, do sistema de gestdao da loja e do sistema
de gestdo da fabrica. No final do processo, o consumidor recebe o produto personalizado
com acabamento e garantia de fabrica.

De acordo com as definicdes do Manual de Oslo (1997) e de Tidd et al. (2008) a
implementacdo da célula na fabrica para produzir mdveis com formas e medidas especiais
caracteriza uma Inovacdo de Processo, pois novos métodos, equipamentos e tecnologias

foram aplicados aos processos de producdo e comercializacdo desses produtos.
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O desenvolvimento de produtos personalizados representa uma Inovagdo de
Marketing, em vista que atribui a concepcdo de exclusivo ao produto e é utilizada como
promog¢do da marca. Alteragdes na aparéncia de um produto que lhe atribuam um novo
conceito ou estratégia de marketing e mantenham suas caracteristicas funcionais sdo
descritas pelo Manual de Oslo (1997) como uma Inovacdao de Marketing. Além disso, cabe
ressaltar que a possibilidade de criacdo e fabricacdo de moveis que diferem das linhas
padrdo foi citada como um dos diferenciais competitivos da UNMPM pelos Entrevistados 1,

2e3.

i) Em 2009: aquisi¢do de software para projeto nas lojas

A empresa possui o proprio software para a realizacdo dos projetos nas revendas
exclusivas da UNMPM, adquirido em 2009. Antes dessa data, a Empresa D utilizava o
software de projeto predominante no setor moveleiro. Portanto, precisava se adaptar as
limitacdes desse programa e dependia que a empresa provedora realizasse as atualizacdes
necessarias no sistema para o lancamento ou atualizacdes nas linhas de produto.
Atualmente, existe um programador na empresa que desenvolve esse software,
proporcionando maior autonomia e flexibilidade no processo de desenvolvimento de novos
produtos, pois o software de projeto recebe ajustes de acordo com o processo de producdo
da fabrica. Além disso, houve a reducdao do tempo de preparag¢ao para lancamento e de
atualiza¢Ges nas linhas de produto.

Dessa forma, por envolver mudancas substanciais em relacdo ao software utilizado
para a prestacdo de servicos da empresa e melhorias no processo de desenvolvimento de
produtos, a organiza¢ao efetuou uma Inovacgao de Processo, segundo a descricdao do Manual

de Oslo (1997).

j) Em 2009: langamento de mdveis com design exclusivo
Os moéveis com design exclusivo foram desenvolvidos a partir da cooperacdo entre
um renomado escritério de design italiano e a UNMPM para o projeto Aproximando

Conceitos do Saldo Design Casa Brasil 2009".

% 0 salso Design é concurso de design de produtos realizado anualmente nas feiras Movelsul Brasil (nos anos
pares) e Casa Brasil (nos anos impares), realizadas em Bento Gongalves, RS. Fonte:
http://www.salaodesign.com.br/
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Conforme as classificacdes apresentadas pelo Manual de Oslo (1997) e por Tidd et al.
(2008), o desenvolvimento e a comercializacdo dos mdveis com design exclusivo configura
uma Inovagdo de Produto, pois novos bens foram introduzidos no mercado.

Os moveis projetados pelos designers italianos sdo produzidos nas fabricas ja
existentes da Empresa D, mas ndo entram nas linhas de producdo padrao. Portanto, foi
necessario mudancas em técnica, equipamentos e softwares para o desenvolvimento de
novos métodos produtivos. Dessa forma, considerando a descricdo do Manual de Oslo
(1997) e de Tidd et al. (2008), a organizacao implantou uma Inovacdo de Processo.

Produzir e comercializar com exclusividade madveis criados por designers renomados
representa uma Inovacdo de Marketing, de acordo com a definicdo do Manual de Oslo
(1997), porque envolve valor agregado ao produto e ao servi¢co a partir de um conceito de
marketing.

Alem disso, uma Inovagdo de Negdcios foi implementada, conforme a classificacdo do
Férum de Inovagdo da FGV/EAESP. Visto que os moveis com design exclusivo configura uma
nova unidade de negdécio da empresa, com o intuito de horizontalizar as vendas. Ampliar o
portfdlio de produtos favoreceu vantagem competitiva sustentdvel e reducao do risco de

mercado para a organizagao.

k) Produgdo de mdveis sob encomenda para mercado varejista

A Empresa D utiliza a capacidade produtiva da fabrica de méveis de madeira para
produzir méveis para uma importante empresa do mercado varejista de méveis. Nesse novo
negdcio, atua como produtora, pois o processo de desenvolvimento de produto ndo é
realizado pela empresa.

A implementagao de um novo negdcio através da abertura de um novo canal de
vendas dentro do setor moveleiro proporcionou vantagem competitiva sustentavel e reduziu
o risco de mercado para a organizacdo. Assim, conforme a classificacdo do Forum de

Inovacdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003), a EB realizou uma Inovagdo de Negdcios.

I) Novos métodos organizacionais
N3ao foram especificadas outras Inovagdes Organizacionais realizadas pela Empresa D
por ndo haver informacdes disponiveis suficientes para identificar os momentos exatos que

ocorreram. No entanto, sabe-se que, frequentemente, para que outros tipos de inovagao
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sejam implementados, principalmente as Inovac¢des de Processo, é necessario implantar um
novo método organizacional nas praticas de negdcios da companhia, na organizacao do local
de trabalho ou em suas relagcdes externas, dessa forma configurando uma Inovacao

Organizacional, de acordo com a descricdo do Manual de Oslo (1997).

O mapeamento das inovacdes implementadas pela Empresa D sdo apresentadas de

forma resumida no Quadro 4.11:

Acdo da Empresa D

Tipo de Inovagao

Bibliografia de referéncia

a) Em 1977: inicio da produgdo
de modveis de ago para cozinha

Inovacao de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Processo

Manual de Oslo (1997)

Inovagao Organizacional

Manual de Oslo (1997)

Inovacdo de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Inovacdo de Paradigma

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

b) Em 1980: amplia¢do na linha
produtos

Inovacao de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

c) Em 1994: insergdo no
segmento de mdveis de madeira

Inovagao de Produto

Schumpeter (COSTA, 2006)
Manual de Oslo (1997)

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Processo

Schumpeter (COSTA, 2006)
Manual de Oslo (1997)

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Materiais

Schumpeter (COSTA, 2006)

Inovagao de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

d) A partir de 1996: lancamentos
bienais de novas linhas de
moéveis

Inovagao de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Negdcios

Forum de Inovacdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

e) Em 2003: langamento da nova
marca para a UNMPM

Inovagao de Marketing

Manual de Oslo (1997)

f) AmpliagGes na estrutura
organizacional

Inovacdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovagdo Organizacional

Manual de Oslo (1997)

Inovacdo de Negdcios

Forum de Inovacgdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)
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g) Insercdo no mercado
internacional de méveis

Inovagao de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagao de Mercado

Schumpeter (COSTA, 2006)

Inovacdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovagao de Negdcios

Forum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

h) Fabricacdo de mdveis com
formas e medidas especiais

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

i) Em 2009: aquisi¢do de software
para projeto nas lojas

Inovagado de Processo

Manual de Oslo (1997)

j) Em 2009: lancamento de
moveis com design exclusivo

Inovagao de Produto

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de Processo

Manual de Oslo (1997)
Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovagdo de Marketing

Manual de Oslo (1997)

Inovagdo de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

k) Producdo de moveis sob
encomenda para mercado
varejista

Inovagao de Negdcios

Férum de Inovagdo da FGV/EAESP
(SIMANTOB, 2003)

[) Novos métodos organizacionais

Inovagdo Organizacional

Manual de Oslo (1997)

Quadro 4.11 — Resumo do mapeamento das inovagdes implementadas pela Empresa D

Fonte: elaborado pela autora

A partir do mapeamento de inovacGes acima apresentado, percebe-se que a

trajetdria da Empresa D é consolidada por sucessivas Inovagdes de Negdcios. Os recursos do

grupo sdo utilizados para fomentar as unidades de negdcios. Pois, embora configurem

negdcios distintos, a forca administrativa e de recursos sdao comuns. Por exemplo, o setor de

P&D presta suporte a organizacdo, e ndo a uma unidade de negocio especifica. Outro

exemplo é a prospecc¢do de novos mercados, quando a estrutura do grupo é utilizada para

fortalecer as unidades de negdcios. Desse modo, a organizagdo conquista vantagem

competitiva na inser¢ao e no crescimento das marcas no mercado.

4.3.4.3 Design na Empresa D

Na Empresa D, o design atua nos trés niveis da organiza¢do, conforme descrito

abaixo:
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= Nivel Estratégico

O design atua no nivel estratégico da Empresa D, pois é usado como elemento de
diferenciacdo da organizacdo. Por exemplo: (i) a missdo da organizacdo esta relacionada a
fornecer solucbes personalizadas em mobilidrio; (ii) a visdo de futuro da organizacdo ser
reconhecida como a empresa que oferece as melhores solu¢cdes em mobiliario, por fornecer
produtos inovadores e possuir um parque fabril moderno e marcas consolidadas; e (iii) a

organizacao caracteriza seu negdcio como solucdes personalizadas em mobilidrio.

= Nivel Tatico

O design atua no nivel tatico da Empresa D. Por exemplo, um dos objetivos da
Empresa D para posicionar a marca da Unidade de Negdcio de Mdveis Planejados em MDF
no mercado é oferecer solugcbes para criagdo de ambientes personalizado, e ndo apenas
vender moveis. Para tanto, elaborou metas para implementar uma célula na fabrica para
produzir méveis com formas e medidas especiais, criadas para os clientes pelos projetistas

dos pontos de venda.

= Nivel Operacional

O design atua no nivel operacional da Empresa D. Refere-se as solugdes especificas
de design para o desenvolvimento da célula na fabrica para produzir méveis com formas e
medidas especiais. Também sdo as solu¢des técnicas de software e equipamento que
permitem confeccionar mdveis com formas e medidas especiais. Bem como as atividades do

processo de criacao e as operac¢des necessarias para a fabricacdo desses moveis.

O Quadro 4.12 sintetiza os exemplos do uso do design na Empresa D descritos acima.
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Nivel organizacional = Exemplos da atuacao do design na Empresa D

. _ A missdo da organizagdo refere-se a fornecer solugGes personalizadas em
Nivel Estratégico .
mobilidrio.

As metas de implementacdo de uma célula na fabrica para produzir méveis
Nivel Tatico com formas e medidas especiais, a fim de atender estratégias de
posicionamento da marca.

) . As atividades do processo de criacdo e as operagles necessarias para a
Nivel Operacional . .. . .
fabricagdo dos méveis com formas e medidas especiais.

Quadro 4.12 - Exemplos da atuag¢do do design na Empresa D
Fonte: elaborado pela autora

4.3.4.4 Desenvolvimento de Novos Produtos na Empresa D

De acordo com os dados coletados sobre o processo de desenvolvimento de novos
produtos (DNP) da Empresa D, ndo ha distingdo entre as fases de Elaboracdo do Conceito e
Planejamento do Produto propostas no modelo de referéncia apresentado na presente

pesquisa. O processo de DNP da empresa é descrito abaixo:

= Elaboracdo do Briefing:

Para a elaboracdo do briefing, o setor de P&D reune as informacdes obtidas através:
(i) das necessidades do consumidor solicitadas pelos pontos de venda (ajustes ou
complementos nas linhas de produto existentes, novos padrdes decorativos dos painéis de
madeira e acessorios e componentes que os concorrentes possuem); (ii) de pesquisas sobre
novos materiais e cores, realizadas em visitas a feiras de moveis, principalmente Salone
Internazionale del Mobile, em Mildo, Italia; e (iii) da demanda dos fornecedores.

Ap0s realizar o levantamento das informacdes e elaborar sugestdes, o setor de P&D
se relne com equipes de engenharia da fabrica, de marketing e comercial. Nesse encontro,
sdo tracadas as diretrizes para o projeto do novo produto a partir da andlise e da verificacao

de viabilidade das ideias apresentadas.
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= Elaboragdo do Conceito e Planejamento do Produto

Com base nos dados fornecidos na entrevista, parece ndao haver distingdo entre as

fases de Elaboracao do Conceito e Planejamento do Produto.

Sob a coordenacdo do setor de P&D e partir das diretrizes tracadas na fase anterior,

sdo definidos os materiais, acabamentos, componentes, acessorios e ferragens que

constituirdo o produto.

= Detalhamento do Produto

O detalhamento do produto é coordenado pelo setor de P&D.

= Detalhamento do Processo

O detalhamento do processo de fabricacdo do produto é elaborado pela engenharia

da fabrica.

= Teste e Avaliacdo

Durante a entrevista, ndo foram especificados os momentos de construcdo de

modelos e protdtipos para teste e avaliagao do produto e sua fabricacao.

= Lancamento do Produto

O langcamento do produto envolve as equipes de engenharia da fabrica, de P&D, de

marketing e comercial.

O Quadro 4.13 apresenta os profissionais envolvidos nas fases de desenvolvimento

de novos produtos na Empresa D.
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Fases Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa D

. . Setor de P&D, equipe de engenharia da fabrica, equipe de marketing
Elaboragao do Briefing . .
e equipe comercial.

Elaboracdo do Conceito +

. Coordenada pelo setor de P&D.
Planejamento do Produto

Detalhamento do Produto Coordenado pelo setor de P&D.

Detalhamento do Processo  Desenvolvido pela equipe de engenharia da fabrica.

Teste e Avaliagao Ndo especificado.

Equipes de engenharia da fabrica, de P&D, de marketing e
Lancamento do Produto .
comercial.

Quadro 4.13 - Profissionais envolvidos nas fases de DNP na Empresa D
Fonte: elaborado pela autora

As necessidades dos consumidores sao percebidas através dos pontos de venda, que
mantém contato direto com os clientes. Conforme o Entrevistado 2, as necessidades dos
consumidores concernem em ajustes ou complementos nas linhas de produto existentes,
novos padroes decorativos dos painéis de madeira e acessorios e componentes que os
concorrentes possuem. O designer salienta as diferengas culturais entre as regides
brasileiras, fato que dificulta a realizagcdo de pesquisas de mercado. Por exemplo, na Regido
Nordeste do pais cores fortes e contrastantes compde ambientes residenciais coloridos. Em
oposicdo, na Regidao Sul predomina os tons sdbrios, fendi e amadeirados no ambientes
residenciais.

Baxter (2000) salienta que, embora as fontes internas de informacdo da empresa
configurem relevantes subsidios a respeito das necessidades do consumidor, esses registros
fornecem apenas uma visdo parcial dessas necessidades. De acordo com o autor, nas
informacdes coletadas pelos vendedores e prestadores de servico prevalecem as
insatisfacdes dos clientes, e ndo suas preferéncias sobre novos produtos. Dessa forma, é
fundamental manter um dialogo direto com os consumidores, assim como avaliar

corretamente essas informacdes recebidas pelos pontos de venda.

Nesta secdo, apresentou-se a analise de dados das empresas. Realizada de acordo
com o quadro tedrico apresentado na sec¢ao anterior, a analise das empresas contemplou os
temas: inovacdo, design e desenvolvimento de novos produtos. A seguir, serd apresentada a
anadlise global do segmento, realizada a partir da comparacao entre as andlises das empresas

e observacao das semelhancas e diferencas entre as mesmas.
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4.4 ANALISE GLOBAL

4.4.1 Inovagao no Segmento de Mdveis Residenciais de Madeira do Polo Moveleiro da

Serra Gaucha

O polo moveleiro da serra gaucha desenvolveu-se a partir da cultura italiana de
produzir moveis. As quatro empresas pesquisadas foram fundadas por descendentes de
familias italianas, que imigraram para o Brasil na segunda metade do século XIX.

As empresas pesquisadas implementaram sucessivos processos de inovacdo desde
sua fundagdo. Essas inovacldes resultaram de decisdes adotadas por seus gestores
acompanhando o crescimento e progresso do setor moveleiro.

Dois importantes elementos do processo de desenvolvimento do setor também
caracterizam o segmento de estudo: a producdo de moveis retilineos seriados e a
comercializacdo desses moéveis em lojas com marca prépria. Nas empresas B, C e D, a marca
dos moveis residenciais retilineos seriados comercializados em lojas exclusivas configura
uma unidade de negdcio da organiza¢do. A Empresa B comercializa méveis residenciais em
lojas multimarcas e, em 2008, implantou a marca dessa unidade de negdcio, que
comercializa o mobilidrio em lojas préprias. A Empresa C também possui linhas de moveis
residenciais comercializadas em lojas multimarcas, e implantou a marca da unidade de
negdcio de mdveis modulares em 2003, comercializando os mdveis em revendas exclusivas.
A Empresa D possui quatro unidades de negdcio. Entre elas, a marca de méveis retilineos
seriados, comercializados em revendas exclusivas. Nesse aspecto, a Empresa A difere-se das
demais empresas pesquisadas, pois a marca de moveis retilineos seriados, comercializados
em franquias, resultou de um reposicionamento da empresa, e ndo de uma nova unidade de
negocio.

A partir da observacdao dos mapeamentos de inovacdes implementadas pelas quatro
empresas, é possivel destacar uma fase de significativo crescimento do setor entre o final da
década de 1970 e o inicio da década de 1980. Desde o inicio do desenvolvimento do setor
até essa fase, as empresas ja produziam moveis, embora ainda ndo configurasse uma
producdo em escala industrial e nem todas as empresas tivessem os mdveis como seu

produto principal. Dessa forma, os investimentos na ampliacdo e diversificacdo das linhas de
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produtos, as ampliagdes fabris e os novos equipamentos e tecnologias, configuraram
significativas Inovac¢des de Produto, Processo e Negocios.

As organiza¢des cresceram em ritmos diferentes, contudo é possivel observar a
implementacdo de sucessivas Inovacdes de Processo, de Negdcio e Organizacionais. Essas
inovacdes caracterizam o desenvolvimento do setor. Pois resultam, principalmente, de
ampliacGes fabris, implantacdo de novos métodos de producdo, implantacdo de novos
métodos de comercializacdo, novas tecnologias aplicadas aos processos de producdo e
comercializacdo, ampliagdo no portfélio de produtos, novos negoécios e implantacdo de
novos métodos organizacionais.

A partir da primeira década de 2000, é possivel observar que, para manterem-se
competitivas no mercado, as empresas implementaram Inovacdes de Processo e de
Marketing. As Inova¢des de Processo resultaram, fundamentalmente, de mudancas e
melhorias nos processos, necessarias para amparar o crescimento e manter a
competitividade das companhias. As Inovacbes de Marketing foram consequéncia de
reposicionamentos e promogdes das marcas. No que concerne a promogdo das marcas, as
empresas investiram em: (i) promover a marca através de conceitos de marketing atribuidos
aos produtos e aos processos, (i) promover a marca através da utilizacdo de novas
tecnologias aplicadas as matérias primas, componentes e assessorios e (iii) promover a
marca através da contratacdo de designers renomados internacionalmente para participar
do desenvolvimento de produtos exclusivos.

Dentro desse contexto, o aumento do numero de Inova¢des de Marketing
desenvolvidas reflete que o departamento de marketing conquistou maior importancia nas
empresas na primeira década de 2000. Nao hda dados suficientes disponiveis a esta pesquisa
para avaliar se houve crescimento ou consolidacdo do marketing nas empresas, mas é
possivel perceber que recebeu mais importancia.

Uma sintese de informacbGes sobre as empresas pesquisadas € apresentada no
Quadro 4.14, contendo ano de fundagdo, ano de inicio de producdo de modveis residenciais,
ano de implantacdo de marca de mdveis retilineos seriados comercializados em lojas

exclusivas e os principais tipos de inovagdao implementados na primeira década de 2000.
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Ano de inicio de Ano de implantagdo Principal tipo de inovagao
Ano de o L. L .
Empresas fundaco producdo de méveis de marca de méveis implementado na
¢ residenciais retilineos seriados primeira década de 2000
EmpresaA 1978 1982 1989 IOVEED COATERRD:,

Inovagdo de Marketing
EmpresaB 1977 1977 2008 Inovagdo de Marketing
Inovagao de Processo +
Inovagdo de Marketing
Inovagdo de Processo +
Inovagdo de Marketing

EmpresaC 1962 1963 2003

EmpresaD 1969 1977 1994

Quadro 4.14 - Sintese de informagdes sobre as empresas pesquisadas
Fonte: elaborado pela autora

Cabe salientar que uma pequena quantidade de fornecedores detém grande
influéncia no setor moveleiro nacional, pois predominam o fornecimento de matéria-prima,
componentes e acessorios para todo o Brasil. Os entrevistados citaram matérias-primas e
ferragens como exemplos de inovacdo das quatro empresas pesquisadas. Desse modo,
observou-se que as empresas percebem a demanda dos fornecedores como buscar e langar
tendéncias em moveis. Por exemplo, os entrevistados das empresas A, C e D citaram o
lancamento de cores®® novas como exemplo de inovacdo e fator de diferenciacdao das
marcas. Assim, é possivel constatar que o setor moveleiro se apropria das inovacoes
implementadas pelas empresas fornecedoras de matéria-prima e componentes. Além disso,
os lancamentos e as inovag¢des dos fornecedores se difundem rapidamente pelo setor de
moveis, porque as empresas utilizam as mesmas fontes de matéria-prima.

Outra questdo relevante percebida na observacdo dos mapeamentos de inovacdes
implementadas pelas empresas é que apenas a Empresa A introduziu produtos inéditos no
mercado, de forma a realizar Inovagado de Produto sob a 6tica de Schumpeter (COSTA, 2006)
e do Férum de Inovagdo da FGV/EAESP (SIMANTOB, 2003). O que os entrevistados citaram
como produtos inovadores, trata-se de Inovacdo de Marketing, pois foram atribuidos novos
conceitos aos produtos, sem alterar sua fungao.

Em relacdo a geracdo de ideias, as quatro empresas pesquisadas possuem programas
de sugestdo, através do qual todos na companhia sdo incentivados a participar e colaborar
com suas ideias. No que se refere a ambiente para troca de conhecimento tacito entre

diferentes setores, os entrevistados das quatro empresas citaram reunides do processo de

20 ~ . g . .
“Cores” refere-se aos padrdes decorativos dos painéis de madeira. Podem ser cores lisas ou estampas que

reproduzem textura de madeira, pedra, couro e outros materiais.
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desenvolvimento de novos produtos como exemplos desse ambiente. Apenas o entrevistado
da Empresa D explicitou perceber a organizacdo como esse ambiente de compartilhamento
de experiéncias.

Dentro desse contexto, enfatiza-se a delimitacdo desta pesquisa em ndo avaliar o
grau de inovatividade das empresas, tampouco a mensuracao de resultados obtidos a partir
dos programas de sugestdo ou possibilidades criadas a partir da combinacdo de diferentes
conjuntos de conhecimento. Nesse aspecto, o foco do estudo foi verificar se havia, ou nao,
intencdo de por parte da organizacdao de oferecer um ambiente interno criativo e
colaborativo. Pois, conforme corroboram Tidd et al. (2008) e Barbieri et al. (2009), a geracdo
de ideias e a troca de conhecimento tacito consistem em elementos fundamentais de

processos de inovagao.

4.4.2 Design no Segmento de Mdveis Residenciais de Madeira do Polo Moveleiro da Serra

Gaucha

Foi possivel constatar exemplos da atuacdo do design nos trés niveis organizacionais
das empresas pesquisadas. No nivel estratégico das empresas, o design é usado como
elemento de diferenciacdo. No nivel tatico, o design é usado para auxiliar a alcancar os
objetivos da empresa. E no nivel operacional das empresas, o design é usado na atividade
diaria e no refinamento do processo de desenvolvimento de produtos e servigos. Dessa
forma, é possivel considerar que o design atua nos niveis estratégico, tatico e operacional no
segmento de moveis residenciais de madeira do polo moveleiro da serra gaucha.

No que concerne a como as empresas percebem o design, duas questdes foram
observadas: (i) o design é visto como elemento estético aplicado aos produtos e (ii) o design
é percebido de acordo com a abordagem tradicional de design.

Em relacdo ao design ser percebido como elemento estético dos produtos, nas
empresas A e C, por exemplo, os arquitetos envolvidos no processo de desenvolvimento de
produtos sdo responsaveis pela escolha de cores, acabamentos e acessodrios. Cabe aos
engenheiros viabilizar tecnicamente essas ideias. Nas palavras do entrevistado da Empresa
A, o Studio é responsavel pela escolha “do que encanta” os consumidores. Para Phillips

(2008), frequentemente os designers participam do desenvolvimento dos produtos quando
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o projeto ja esta definido. Apenas para ddao um toque final ao projeto, com o intuito de
embelezar o produto. Pois, nessas situacées, os dirigentes das empresas percebem o design
como arte ou servico decorativo.

A segunda questdo relevante observada nas entrevistas refere-se a abordagem
tradicional do design no segmento em estudo. Pois o design é percebido apenas como
atividade projetual de solucionar problemas. Na Empresa A, por exemplo, o entrevistado
citou o uso do design na solucao do projeto de um sistema de gavetas. O entrevistado da
Empresa B explicitou que o design é aplicado no projeto de produtos inovadores. De acordo
com o entrevistado da Empresa C, por exemplo, a principal atividade da arquiteta que
participa do desenvolvimento de produtos e filtrar a demanda dos fornecedores na escolha
das cores. Por fim, na Empresa D, conforme o entrevistado, investir em design consiste na
especificacdo der padrdes decorativos atuais, que permanecem no mercado por um periodo
de tempo suficiente para gerar lucro.

De acordo com Best (2006) e Cardoso (2008), na abordagem tradicional, o design é
percebido como uma atividade projetual que objetiva solucionar problemas a partir da
exploracdao de uma mesma ideia. Em contraponto, o design estratégico amplia o papel do
design nas organizacdes, pois atua na articulacdo de outros elementos e fatores além da
elaboracdo de um produto ou da solucdo de um problema, segundo Celaschi e Desserti

(2007).

4.4.3 Desenvolvimento de Novos Produtos no Segmento de Moveis Residenciais de

Madeira do Polo Moveleiro da Serra Gaucha

Nas quatro empresas pesquisadas, o processo de desenvolvimento de novos
produtos contempla as etapas propostas no modelo de referéncia proposto neste estudo.
Sendo que nas empresas A e B percebe-se que as fases sdo mais estruturadas, em
compara¢dao com as empresas C e D. Embora ndo exista formalizacdo do processo, para
desenvolver produtos é necessario, inevitavelmente, “conceituar, planejar, detalhar, testar e
langar”, mesmo que informal ou superficialmente. Porém, cabe salientar que o processo de
desenvolvimento de produtos estruturado e formalizado favorece a vantagem competitiva

da organizacdo. Pois, de acordo com Rozenfeld et al. (2006), a formaliza¢do e estruturacao
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do desenvolvimento de produto oferece uma percep¢ao comum desse processo a todos os
envolvidos. E, dessa forma, é possivel que todos conhecam: (i) quais sdao os resultados
esperados do processo de desenvolvimento de novos produtos; (ii) quais atividades devem
ser realizadas e de que forma elas devem ocorrer; (iii) quais sdo as necessidades,
oportunidades e limites que devem ser atendidos; (iv) quais sdo as fontes de informacdes
gue devem ou podem ser adotadas e (v) quais sdo os critérios de decisdo que devem ser
aplicados.

Outro importante aspecto observado no processo de desenvolvimento de novos
produtos do setor refere-se ao Salone Internazionale del Modbile, em Mildo, Itdlia. As
empresas A, C e D consideram a feira internacional de mdveis a principal referéncia de
tendéncia aos projetos de moveis. A Empresa B, no entanto, utiliza como sua principal fonte
de referéncia books de tendéncias desenvolvidos por um instituto francés e pelo
POLI.design. A utilizacdo de books de tendéncias é habitual no setor de moda. De acordo
com Kotler (2000), tendéncia caracteriza-se por uma direcdo ou sequencia de eventos que e
perdura por um determinado periodo de tempo. Embora o Salone Internazionale del Mabile
configure uma referéncia de tendéncias relevante, com repercussao internacional a
arquitetura e ao design, ndo deve ser a Unica referéncia. A observacdo do comportamento
do usuario, por exemplo, poderia ser outra fonte de referéncia. Pois o desenvolvimento de

novos produtos so tem sucesso com a aceitacao do produto no mercado.

A analise global da unidade de estudo desta pesquisa foi apresentada nesta secao.
Para construi-la, foram comparadas as andlises das empresas e observadas as semelhancas e
diferengas entre as mesmas. Assim, foram identificadas as lacunas existentes entre o
segmento de madveis residenciais retilineos seriados do setor moveleiro gaiucho em relacdo a

percep¢do do design como orientador de processos de inovagao.

4.5 PROPOSTA DE MELHORIAS

A matriz SWOT foi utilizada como ferramenta de analise estratégica com a finalidade
de se ter uma melhor compreensdo da relacdo do segmento de mdveis residenciais de

madeira, do polo moveleiro da serra gatcha, com o contexto de estimulo e desenvolvimento
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de inovacOes. Dessa forma, identificou-se forcas e fraquezas das organizacbes e
oportunidades e ameagas de seu contexto externo.

Para construir a matriz SWOT, foram utilizados os dados da andlise global desta
pesquisa sobre as empresas pertencentes ao polo moveleiro da serra gaucha, que fabricam
moveis residenciais de madeira retilineos seriados e possuem marca prépria. A matriz SWOT
aplicada ao segmento moveleiro em relagao ao fomento de inovagdes esta representada na
Figura 4.2. Cabe salientar que ndo foram contempladas questdes politicas e econGmicas, por

exemplo, por ndo estarem incluidas na delimitagao do presente estudo.

Figura 4.2 — Matriz SWOT aplicada ao segmento de méveis residenciais de madeira do polo moveleiro da

serra gaucha
Fonte: elaborado pela autora
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O quadrante “S” (strengths, forgas) contém pontos fortes do segmento em estudo,

de origem interna, que favorecem o fomento de inova¢Ges. Conforme as descricées abaixo:
=  Aprendizagem das empresas apds sucessivos processos de inovacdao implementados
ao longo de sua historia.

As companhias pesquisadas realizaram inovacdes desde sua fundacdo. Esses
processos de inovagcdo acompanharam o crescimento e progresso do setor moveleiro e
favoreceram a criacdo de aprendizagem a partir dos resultados obtidos.

=  Maior importancia ao departamento de marketing nas empresas na primeira década

de 2000.

Conforme se observou nos mapeamentos de inovagao apresentados, as organizagdes
implementaram um maior numero de Inovacdes de Marketing na primeira década de 2000
para manterem-se competitivas no mercado. Essas inova¢bes foram consequéncia de
reposicionamentos e promoc¢des das marcas. Dessa forma, o aumento do numero de
Inovacdes de Marketing desenvolvidas no setor moveleiro reflete que o departamento de
marketing conquistou maior importancia nas empresas nessa fase.

= |ntencdo de construir ambiente colaborativo, caracteristica fundamental de
empresas inovadoras.

As empresas pesquisadas possuem programas de sugestdo e as reunides do processo
de desenvolvimento de novos produtos foram consideradas pelos entrevistados como
ambiente para troca de conhecimento tacito entre diferentes setores. Dessa forma,
percebe-se a intencdo das organizacdes em construir ambientes criativos e colaborativos,

importante caracteristica de empresas inovadoras. Pois mostram-se abertas a mudancas.

O quadrante “W” (weaknesses, fraguezas) contém pontos fracos do segmento em
estudo, de origem interna, que desfavorecem o fomento de inovag¢bes. Conforme as
descricbes abaixo:

= Setor se apropria das inovag¢des dos fornecedores.

Nas empresas pesquisadas, as matérias-primas e ferragens foram citadas como

exemplo de inovacdo. Dessa forma, constata-se que o setor moveleiro se apropria das

inovacOes desenvolvidas pelas empresas fornecedoras de matéria-prima e componentes.
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= Pouco desenvolvimento de bens (produtos e servicos) inéditos aos consumidores.

A partir da observacdo dos mapeamentos de inovacdes implementadas pelas
empresas, percebe-se poucos exemplos de langamento de produtos com os quais os
consumidores ndo estejam familiarizados.

= Percepcdo do design como elemento embelezador de produtos.

Foi observado que as empresas percebem o design como elemento estético dos
produtos. Os arquitetos envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos sdo
responsaveis pela escolha de cores, acabamentos e acessérios, enquanto os engenheiros
viabilizam tecnicamente essas ideias.

= Abordagem tradicional do design (sistema-produto).

No segmento em estudo, observou-se que o design é percebido apenas como
atividade projetual de solucionar problemas, dessa forma explorando sua abordagem
tradicional.

=  DNP pouco estruturado e formalizado.

Nas empresas pesquisadas, embora ndo exista formalizacdo do processo, o
desenvolvimento de novos produtos contempla as etapas propostas no modelo de
referéncia proposto neste estudo.

= Considerar o Salone Internazionale del Mdbile mais importante fonte de referéncia
para o setor.

As empresas do setor consideram o Salone Internazionale del Mdbile a principal
referéncia de tendéncia aos projetos de médveis. Embora a feira internacional de moéveis
configure uma referéncia de tendéncias relevante, com repercussdo internacional a

arquitetura e ao design, nao deve ser a Unica referéncia.

O quadrante “O” (opportunities, oportunidades) contém as oportunidades externas
qgue favorecem o fomento de inovagcdes nas empresas do segmento em estudo. Conforme as
descri¢Oes abaixo:

= Equipamentos, softwares, matéria-prima, componentes e assessorios com tecnologia
de ponta a disposicdo do setor.

De acordo com os entrevistados, as empresas fabricantes de equipamentos,
softwares, matéria-prima, componentes e assessérios possuem centros de desenvolvimento

estruturados e oferecem produtos com alto grau tecnolégico.
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O quadrante “T” (threats, ameacas) contém as ameacas externas que desfavorecem
o fomento de inovacGes nas empresas do segmento em estudo. Conforme as descri¢cdes
abaixo:

= Poucos fornecedores detém grande influéncia no setor.

Uma pequena quantidade de fornecedores detém grande influéncia no setor
moveleiro nacional, pois predominam o fornecimento de matéria-prima, componentes e
acessorios para todo o Brasil.

= Utilizacdo das mesmas fontes de matéria-prima, componentes e acessorios.
Os lancamentos e as inovagOes dos fornecedores se difundem pelo setor de méveis,

pois as empresas utilizam as mesmas fontes de matéria-prima.

A partir da andlise da matriz SWOT apresentada, propGe-se melhorias ao segmento
de mdveis residenciais de madeira do polo moveleiro da serra galcha. Com o intuito de
favorecer o fomento de inovacdes no segmento em estudo, as contribuicdes fundamentam-

se na abordagem do design estratégico.

a) Ampliar o papel do design nas empresas, explorando o design estratégico como
orientador do sistema produto-servico

No que se refere as fraquezas do setor em relacdo (i) as empresas perceberem o
design como elemento estético aplicado aos produtos, (ii) a abordagem tradicional do
design como solucionador de problemas projetuais e (iii) as empresas considerarem o
Salone Internazionale del Mdbile mais importante fonte de referéncia para o setor. Sugere-
se ampliar o papel do design nas empresas, utilizando o design estratégico como orientador
do sistema produto-servico.

Design estratégico refere-se a sistema produto-servico, pois o foco da inovacdo de
produto ou servico é deslocado para uma estratégia de design integrada de produto-servico,
descreve Meroni (2008). Assim, a producgao de solugdes é orientada de forma a proporcionar
uma identidade a organizacdo que a distingue de suas concorrentes.

De acordo com Zurlo (1999), Celaschi e Desserti (2007) e Meroni (2008), o sistema
produto-servico consiste em um planejamento integrado de produtos, servicos,

comunicacdo e pessoas, concebido para responder a uma necessidade especifica e
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orientado para a producdo de solucdes. De forma sistémica, o produto ou servico, bem
como a experiéncia, sdo considerados desde o inicio do processo de projeto, ou seja, de sua
idealizacdo até a forma como sera divulgado e inserido no mercado, aproximando-se do
consumidor. Desse modo, os designers participam dos processos de idealizacdo,
programacao e pesquisas que fornecem dados para novas abordagens em relagdo ao
problema de projeto.

A conexdo entre produtos e servicos sempre existiu, no entanto, de acordo com
Meroni (2008), essa ligacdo tendia a ser efémera e casual. A conexdo entre produto e servico
abordada pelo design estratégico refere-se a uma conexdo concebida e projetada desde o
inicio, coerente com uma estratégia de otimizacdo e integracao.

Dentro desse contexto, as empresas tornam-se sistemas organizadores e
fornecedores solucdo. Além disso, passam a oferecer produtos e servicos adaptados as
necessidades e ao contexto do consumidor. Para tanto, Meroni (2008) salienta a
necessidade da organizacdo se relacionar de uma nova maneira com clientes, outras
empresas (incluindo as concorrentes) e “outras partes interessadas” (stakeholders). Ou seja,
os consumidores devem ser observados em seu contexto especifico de utilizacdo, bem como
outras empresas e “partes interessadas” (stakeholders) devem ser consideradas parceiras no
processo de producdo, fornecimento e transporte em solugdes sustentaveis.

Para orientar as novas relagdes entre empresa e ambiente, o design estratégico atua
como direcionador de estratégias. Celaschi e Desserti (2007) destacam a utilizacdo de
ferramentas que fornecem a analise do contexto e das oportunidades da empresa. Assim, o
design estratégico amplia as perspectivas da organizacdo, oportunizando o desenvolvimento
de novos processos de inovagao na busca de vantagem competitiva.

Cabe ressaltar que todos os projetos de design estratégico sdo, também, projetos de
sistema produto-servico. Porém, nem todos os projetos de sistema produto-servico sdo
projetos design estratégico. Meroni (2008) descreve que uma ac¢do de design estratégico
pressupde uma inovacao radical. Pois uma das caracteristicas-chave do design estratégico é
resultar em um avango que provoca um sistema a evoluir, ao invés de simplesmente
desenvolver. Afinal, a abordagem estratégica destina-se a um avanco capaz de propor ideias.
Essa descontinuidade do sistema ndao ocorre quando o sistema produto-servico é
desenvolvido de acordo com uma orientacdo predefinida, ou seja, dentro de uma acdo de

sistema produto-servigo que produz uma inovagao incremental.
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b) Explorar o metaprojeto, relevante etapa da metodologia do design estratégico

Em relacdo as fraquezas do setor no que se refere (i) ao pouco desenvolvimento de
bens (produtos e servicos) inéditos aos consumidores e (ii) a apropriacdo de inovacdes dos
fornecedores, sugere-se a abordagem do design estratégico no que se refere ao
metaprojeto, relevante etapa de sua metodologia.

Design estratégico refere-se tanto a “configurar o problema” (problem setting), “o
qué”, quanto a “resolver o problema” (problem solving), “como”, define Meroni (2008). De
acordo com a autora, a atuacdo do design estratégico consiste em levantar novas questdes
antes de compreender o modo de resolvé-las. Ou seja, envolve “saber o qué” (knowing
what) e ndo apenas “saber como” (knowing how).

O ambiente sistémico no qual se desenvolve o design estratégico torna possivel a
interacdo entre profissionais, que contribuem sob diferentes perspectivas. Nesse ambiente,
segundo Celaschi e Desserti (2007), o metaprojeto contempla a analise de dados do
contexto interno e externo da empresa, bem como a andlise de informacdes obtidas fora do
contexto do problema de projeto, denominada pesquisa blue-sky. O contexto interno e
externo da empresa refere-se, por exemplo, aos recursos organizacionais disponiveis, a
tipologia dos produtos, ao modelo organizacional, ao portfélio de produtos, a informacdes
da concorréncia. A pesquisa blue-sky consiste em um conjunto de ferramentas qualitativas
de pesquisa utilizadas para configurar um sistema de informagdes que apoia o
direcionamento da criatividade e identifica tendéncias coerentes aos objetivos projetuais.
Entre essas ferramentas, destaca-se mood board, grafico de polaridades e storyboard.

Na etapa metaprojetual, a configuracdo do problema de projeto é mais importante
do que resolvé-lo. Sob essa perspectiva, Meroni (2008) destaca que a definicdo do problema
de projeto e, consequentemente, do briefing, ndo se trata de um ato neutro. Pois, no
metaprojeto o designer estratégico explora o tradicional briefing, reformula as tarefas
recebidas e propGe um contrabriefing. A partir desse contrabriefing, o design estratégico
utiliza cendrios como ferramenta direcionadora a resolucdo do problema de projeto. De
acordo com Celaschi e Desserti (2007), o isolamento e a analise do problema, permitem que
o designer proponha cendrios, método que ordena a percepcdo relativa de ambientes

futuros possiveis.
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Neste ponto, ressalta-se a necessidade de estruturacdo e formalizacdao do processo
de desenvolvimento de novos produtos. Pois, para que o design estratégico possa ser
eficientemente explorado pelas empresas do setor moveleiro, é fundamental que o
desenvolvimento de produtos configure um processo organizado, com as fases e atividades
claramente definidas. Dessa forma, a préxima melhoria proposta refere-se ao

desenvolvimento de novos produtos.

c) Formalizar o processo de desenvolvimento de novos produtos

No que se refere a fraqueza do setor em relacdo ao desenvolvimento de produtos
pouco estruturado e formalizado, sugere-se a organizacao desse processo e a inclusdo da
etapa metaprojetual.

A competitividade de um produto é determinada pela eficiéncia de seu processo de
desenvolvimento realizado pela empresa, corroboram Rozenfeld et al. (2006) e Takahashi e
Takahashi (2007). De acordo com os autores, o desenvolvimento de novos produtos consiste
em um processo de tomada de decisdao complexo e iterativo, que envolve com vdrios
estagios e filtros entre esses estagios. Para que seja eficaz e eficiente, esse processo deve
ser formalizado e estruturado. Pois envolve muitas pessoas, recursos, conhecimento e
funcdes diversas na empresa.

Portanto, um modelo de processo de desenvolvimento de novos produtos com
macrofase metaprojetual é proposto ao segmento de modveis residenciais de madeira do
polo moveleiro da serra gaucha. Esse modelo foi elaborado com base no modelo de
referéncia para analise de processo de desenvolvimento de novos produtos nas empresas
pesquisadas. Dessa forma, o modelo de processo de desenvolvimento de novos produtos
com macrofase metaprojetual fundamenta-se em Clark e Fujimoto (1991), McGrath (1996),
Rozenfeld et al. (2006), Takahashi e Takahashi (2007), Celaschi e Desserti (2007) e Meroni
(2008).

No modelo de desenvolvimento de produto, representado na Figura 4.3, a fase
Elaboracdo do Briefing constitui, junto a fase de Proposta do Contrabriefing, uma macrofase

Metaprojeto.
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METAPROJETO

ELABORAGAO PROPOSTA DO ;

DETALHAMENTO#DETALHAMENTO
DO BRIEFING || CONTRABRIEFING |

ELABORAGAO PLANEJAMENTO* DO PRODUTO P DOPROCESSO = LANCAMENTO
DO CONCEITO DO PRODUTO ‘ VA VA DO PRODUTO

TESTE E AVALIAGAO

A

Figura 4.3 — Modelo de processo de desenvolvimento de novos produtos com macrofase metaprojetual
Fonte: elaborado pela autora, fundamentado em Clark e Fujimoto (1991), McGrath (1996), Rozenfeld et al.
(2006), Takahashi e Takahashi (2007), Celaschi e Desserti (2007) e Meroni (2008)

A descricido das fases Elaboracdo do Briefing, Planejamento do Produto,
Detalhamento do Produto, Detalhamento do Processo, Teste e Avaliagdo e Lancamento do
Produto permanecem de acordo com o modelo de referéncia para andlise de processo de
desenvolvimento de novos produtos nas empresas pesquisadas (item 4.2.3 desta
dissertacdo). As fases Proposta do Contrabriefing e Elaboracdo do Conceito sdo descritas

abaixo.

= Proposta do Contrabriefing: analise (i) de dados do contexto interno e externo da
empresa e (ii) de informacdOes obtidas fora do contexto do problema de projeto. O
contrafriefing resulta, principalmente, da configuracdo do problema de projeto

apresentado no briefing.

= Elaboragdao do Conceito: criacdo do conceito de produto que atenda aos requisitos
do contrabriefing. Conceituar o produto consiste em definir e descrever as

caracteristicas que o produto devera ter para solucionar o problema de projeto.

Visto que o metaprojeto, essencial etapa projetual do design estratégico, foi
proposto como melhoria ao segmento em estudo com o intuito de estimular e
desenvolvimento de inovacdes, é coerente que se proponha um modelo de processo de
desenvolvimento de novos produtos que inclua essa etapa. Entretanto, ressalta-se que o
modelo de processo de desenvolvimento de novos produtos com macrofase metaprojetual
caracteriza-se como um plano inicial, que deve ser desenvolvido em com maior
profundidade em estudos futuros. O modelo proposto nesta pesquisa ndo contempla o
detalhamento de atividades especificas a serem realizadas em cada fase, atribuicdes dos
profissionais envolvidos e descri¢cao do inter-relacionamento entre as fases e atividades do

processo de desenvolvimento de novos produtos.
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Para corroborar com a analise desta pesquisa, pode-se citar a parceria entre a
Empresa B e a POLI.design. As primeiras acoes realizadas consistiram na reestruturacao do

processo de desenvolvimento de produtos e na criacdo de um centro de design interno.

d) Buscar novas fontes de matéria-prima, componentes e acessorios

No que se refere as ameacas externas ao setor em relacdo (i) a poucos fornecedores
detém grande influéncia no setor e (ii) a utilizacdo das mesmas fontes de matéria-prima,
componentes e acessorios, sugere-se a busca por fornecedores

Embora a sugestdo de ampliar o papel do design nas empresas, explorando o design
estratégico como orientador do sistema produto-servico, contemple uma nova forma de
relacdo com fornecedores, é valido sugerir a diversificacdo de fornecedores. Pois, quanto
mais fornecedores o segmento de mdveis residenciais de madeira do polo moveleiro da
serra gaucha tiver acesso, mais esses fornecedores terdao que desenvolver os seus produtos
e reduzir os pregos para manter seus clientes. Satisfazer necessidades e desejos através de
criacdo, oferta e livre negociacdo de produtos e servicos, dentro de um processo social, é
descrito por Kotler (2000) como a livre concorréncia. Dentro do contexto do setor moveleiro,
essa livre concorréncia dos fornecedores de matéria-prima, componentes e acessorios é
benéfica a todo o mercado. Pois os fornecedores evoluem e tornam-se mais eficientes e a

industria moveleira dispde de mais op¢des e pode ampliar seu portfdlio.

A partir da analise das fraquezas e ameacas identificadas no segmento de moéveis
residenciais de madeira do polo moveleiro da serra gaucha, foram propostas melhorias com
o intuito de fomentar inovagdes. As duas primeiras sugestdes referem-se diretamente a
aplicagdo do design estratégico. E as duas ultimas, embora ndo se refiram diretamente ao
design estratégico, configuram meios de fortalecer o segmento em estudo e possibilitam
gue o design estratégico seja plenamente desenvolvido nas empresas do setor. Dessa forma,
foram propostas contribuicbes do design estratégico com o objetivo de estimular o
desenvolvimento de inovagdes no polo moveleiro da serra galcha, através das empresas

que fabricam moveis residenciais de madeira retilineos seriados e possuem marca proépria.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa partiu do objetivo geral de apresentar contribuicdes do design
estratégico para o fomento de inovacdes no segmento de mdveis residenciais retilineos
seriados do setor moveleiro gaucho. Para tanto, este trabalho contemplou um estudo de
caso multiplo com empresas localizadas no polo moveleiro da serra gaucha, sendo quatro os
fabricantes analisados: todos com marca propria e especializados no desenvolvimento de
moveis residenciais de madeira retilineos seriados.

A pesquisa de campo objetivou identificar os processos de inovacao implementados,
buscar evidéncias sobre o uso e a percepc¢do do design por parte da empresa, bem como
analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos por estas marcas.

A partir da analise dos dados coletados e da sintese dessas informagdes sobre
inovacdo, design e desenvolvimento de novos produtos, a pesquisa apresentou
contribuicGes, na medida em que contemplou o mapeamento das empresas e do segmento
em estudo e, dessa forma, abarcou os seguintes itens: (i) andlise de ambiente organizacional
aberto a mudancas e processos de inovacdo implementados pelas empresas e pelo
segmento em estudo; (ii) uso e percepc¢do do design nas empresas e no segmento em estudo
e (iii) andlise do processo de desenvolvimento de novos produtos nas empresas e no
segmento em estudo.

Outra fundamental contribuicdo desta pesquisa foi a identificacdo das lacunas
existentes no segmento de moveis retilineos seriados, do polo moveleiro da serra gaucha,
em relagdo ao contexto de estimulo e desenvolvimento de inovagdes por meio do design,
estas descritas através da aplicacdo da matriz SWOT. Ressaltam-se as lacunas identificadas
no quadrante das fraquezas da matriz SWOT: (i) o setor moveleiro galcho se apropria das
inovacoes dos fornecedores; (ii) ha pouco desenvolvimento de bens (produtos e servicos)
inéditos aos consumidores; (iii) o design é percebido, no setor moveleiro gaidcho, como
elemento estético aplicado aos produtos; (iv) o design é usado dentro de sua abordagem
tradicional (sistema-produto); (v) os processos de desenvolvimento de novos produtos
existentes no setor moveleiro galucho sdo pouco estruturados e pouco formalizados e (vi)
para o setor moveleiro gaucho, o Salone Internazionale del Mobile é considerado a mais

importante fonte de referéncia.
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No que concerne a proposta de melhorias as lacunas citadas e identificadas no
guadrante das fraquezas da matriz SWOT, as contribuicdes referem-se, diretamente, ao uso
do design estratégico. Com o intuito de promover o desenvolvimento de inovacdes, este
estudo apresentou, através do design estratégico, sugestdes e subsidios relevantes para
aplicacdo no segmento em estudo: (i) ampliacdo do papel do design nas empresas,
explorando o design estratégico como orientador do sistema produto-servico; (ii) exploracdo
do metaprojeto, importante etapa da metodologia do design estratégico e (iii) formalizar o
processo de desenvolvimento de novos produtos com a inclusdo da etapa metaprojetual.
Ainda, na proposta de melhorias, sugeriu-se buscar novas fontes de matéria-prima,
componentes e acessérios, com o propdsito de fomentar inovagdes no setor moveleiro e dar
suporte a aplicacdo ou implantacdo do design estratégico.

Em relagdo a continuacao deste estudo, sugere-se o aprofundamento do modelo — de
processo de desenvolvimento de novos produtos — proposto, bem como a complementacdo
do mesmo. Entende-se que, tal modelo proposto, com macrofase metaprojetual, refere-se a
um plano inicial, que pode ser desenvolvido com maior profundidade e, assim, abarcando o
detalhamento de atividades especificas a serem realizadas em cada fase, atribuicdes dos
profissionais envolvidos e descricdo do inter-relacionamento entre as fases e as atividades
do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Outra sugestao de trabalho futuro refere-se ao desenvolvimento de um plano de
acdo para implantacdo das melhorias propostas. Para tanto, entende-se por necessario um
processo que compreenda o planejamento e o acompanhamento das implementag¢des nas
empresas, bem como a identificacdo e a correcdo de falhas concernentes ao processo.

Por meio das contribuicdes do design estratégico sugeridas para o fomento de
inovagdes, buscou-se, com esta pesquisa, propor critérios e contemplar embasamentos

tedricos e cientificos que venham a contribuir para o progresso do setor moveleiro gaucho.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE OBSERVACAO

PROTOCOLO DE OBSERVACAO

Objetivo:

Identificar e compreender a relacdo da empresa em estudo com design e inovacdo, através
da observacdo dos processos de desenvolvimento e de producdo de produtos.

Campo de estudo e condicdes de observagao:

Durante a coleta de dados e informacdes, sera observado: (i) as etapas do processo de
desenvolvimento de produto que ocorrem dentro da empresa, (ii) as pessoas envolvidas e os
ambientes onde essas atividades ocorrem e (iv) o processo de producgao de produto.
Instrumentos de registro:

* Didrio de campo;

* Gravacdo de voz (quando for permitido).

Duragao:

A observacgao terd a duragdo de um turno.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Objetivo:

Identificar e compreender a relacdo da empresa em estudo com design e inovacdo, através
de uma entrevista (preferencialmente) com um membro da equipe envolvida no processo
de desenvolvimento de produto, que poderda fornecer uma visdo geral e melhor
compreensado da relagdao da empresa com design e inovacao.

Roteiro de perguntas:

1. De que forma ocorre o desenvolvimento de novos produtos? Quais etapas esse processo
envolve? Quais sdo os profissionais envolvidos nessas atividades? Como estao alinhadas?

2. Os usuarios sdo envolvidos no processo de criacdo e desenvolvimento de novos produtos?
Como?

3. O design é desenvolvido em qual nivel da organizacdo: operacional, tatico e/ou
estratégico? Podes citar um exemplo?

4. De que forma é feito o alinhamento entre as atividades de desenvolvimento de produto e
as estratégias de marketing? E em relacdo a gestdo de marca, de que forma é feito o
alinhamento?

5. Como sdo incentivadas as novas ideias? Todos na empresa podem contribuir ou existe um
setor especifico responsavel pela geracdo de ideias? Como as ideias sdo selecionadas? Quem

ou qual setor é responsavel por essa sele¢do?

6. Existe um ambiente (espac¢o ou infraestrutura) na empresa que propicia o convivio para
troca de conhecimento tdcito entre diferentes setores?

7. Como ocorrem as pesquisas de tendéncias e busca por novas tecnologias e materiais?

8. Quais sdo as inovagdes ja implementadas pela empresa? Quais foram os resultados
obtidos? De que forma foram mensurados?
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9. Na tua opinido, qual é o diferencial competitivo da empresa (ou marca)?

Instrumentos de registro:

* Anotacoes;

* Gravacdo de voz (quando for permitido).
Duragao:

A entrevista sera realizada durante uma visita técnica e tera a duracdo aproximada de uma
hora.



