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1 Ainovacao sob a ética do setor joalheiro

“[...] Inovagéo é a exploragdo de novas idéias que encontram aceitagéo no
mercado, usualmente incorporando novas tecnologias, processos, design e uma
melhor préatica“ (Sarkar, 2008, p. 117). Como cada industria e também cada setor
possuem produtos e processos distintos, a forma como a inovacao se apresenta
varia tanto de empresa para empresa, quanto de setor para setor.

E preciso ter-se sempre em mente que, a

“caracteristica sistémica do processo de inovagdo é um aspecto especial
que deve ser enfatizado. Inovagdes ndo sao eventos discretos ou produtos
isolados, mas fazem parte de um sistema tecnolégico que inclui
habilidades técnicas, padrées de compatibilidade entre produtos, relacoes
entre fornecedores e usuarios, relagdes institucionais etc” (Melo, 1995, p.
19-20).

AMBIENTE GERAL

Componente AMBIENTE DE TAREFA Componente

social econémico

Componente

\ U Componente
internacional

fornecedores

Componente omponente
mao-de obra concorréncia
Componente Componente
politico tecnoldgico
Componente
cliente
Componente

legal

Quadro 1 - A organizacao, os niveis de seus ambientes e seus os componentes (fonte:
Certo e Peter 1993, p. 43)

O modelo de Certo e Peter (1993), apresentado acima, mostra que existem
tanto fatores enddégenos quanto fatores exégenos a organizagdo que devem ser
levados em conta no momento de se tragar estratégias de acdo da empresa. Os
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fatores exégenos se dividem: i. em fatores ligados diretamente a empresa — que
seriam os componentes que fazem parte da tarefa de atuacdo — e, ii. fatores
ligados ao setor a que empresa se encontra — que seriam os componentes do
ambiente geral. Englobando componentes sociais, politicos, legais, tecnolégicos
e econbmicos, sdo estes que devem ser levados em consideragdo quando se
que entender e buscar a especificidade de cada setor.

Como “as organizagOes estdo imersas em contextos setoriais especificos
que atuam como fortes condicionantes da atividade inovadora” (Tigre, 2006,
p.120), para se estudar a inovagao no setor joalheiro € preciso, antes de mais
nada, conhecer as especificidades dos componentes do ambiente geral deste
setor.

Por isso, este capitulo se inicia apresentando o setor joalheiro, para tentar
em um segundo momento correlaciona-lo com a inovacao e sua estratégia de

gestao.

1.1 O setor joalheiro brasileiro

Segundo Tigre (2006, p. IX) trés fatores sao importantes como
condicionantes da inovagdo empresarial: i. 0 setor de atividades em que a
empresa se insere, ii. sua localizagdo regional e as limitagbes e, il
oportunidades para inovagao segundo o porte da empresa.

Como o setor joalheiro no Brasil € um setor onde a informalidade é muito
alta e os conhecimentos sdo mais tacitos® do que codificados®, ndo existe
nenhum estudo que unifique essas informacdes. Por isso, para tentar entender
um pouco da sua cultura empresarial, além se fazer uso dos dados
apresentados no “auto-diagnéstico” realizado por todos os agentes econémicos
do setor joalheiro que participaram do Férum de Competitividade* organizado

2 “O conhecimento tacito envolve habilidades e experiéncias pessoais ou de
grupo, apresentando um carater mais subjetivo. Tal conhecimento dificilmente é passivel
de transmissdao objetiva e, portanto ndo pode ser facilimente transformado em
informacao” (Tigre, 2006, p. 104).

% “O conhecimento codificado é mais facil de transferir, mas sua rapida evolugéo
limita seus beneficios para quem nao adquire a capacitacdo necessaria para aprender a
decodificar o conhecimento. A codificagdo cria aa possibilidade de transformar
informacao em mercadorias [...]“ (Tigre, 2006, p. 104).

* Os Féruns de Competitividade sdo agdes onde o governo se retine com 0s
agentes das cadeias produtivas de varios setores econémicos, para buscarem subsidios
para as politicas publicas, identificando os principais gargalos do setor e propondo
medidas especificas para cada um deles.
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pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC e pelo
Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos — IBGM, em 2004 (Santini,
2005 p. 1), ira-se apresentar também uma visdo de histérica dos ultimos 20 anos
da joalheria no Brasil que sdo de grande relevancia para se entender a relagéao

do setor com a inovagéo.

1.1.1 A expansao do setor joalheiro brasileiro — uma historia
recente

Até o final dos anos oitenta, grande parte da industria joalheira brasileira,
para acompanhar as tendéncias das joias internacionais, copiava as pecas que
de alguma forma ja estivessem consagradas em outros paises (Gola, 2008, p.
131).

“Por serem em sua maioria cépias, [...] as joias brasileiras em sua maior
parte, ao serem comparadas com as joias dos paises do Primeiro Mundo,
eram consideradas de categoria inferior: primeiro, pela falta de
originalidade; e segundo, pela ma qualidade no que diz respeito a
confeccdo e ao acabamento” (Gola, 2008, p. 131).

A partir do Plano Real, em 1994, a industria joalheira entrou em um novo
ciclo, com importantes ganhos de produtividade e qualidade, passando a
concorrer tanto com o produto importado quanto com outros paises no mercado
internacional.

“Na década de 90 ocorreram fatos importantes que marcaram a indastria
joalheira nacional. O principal deles foi a rapida abertura econdmica que
expos a industria nacional a concorréncia externa em um periodo em que o
mercado interno havia decrescido enormemente para a industria joalheira.
Tal fato exigiu um agil reposicionamento dos joalheiros para o aumento de
sua competitividade. No periodo, houve uma verdadeira invasao de joias
importadas ou contrabandeadas, principalmente da Itdlia e da Asia,
notadamente apds o Plano Real que elevou, substancialmente, a renda e o
consumo da populacao.

A industria nacional se preparou para competir com as joias importadas e,
consequentemente, para também participar do mercado internacional’
(Santini, 2005, p.13).

Muitas novas empresas foram abertas, e o IBGM também realizou diversas
acOes de apoio e capacitacdo desses novos agentes da cadeia produtiva do
setor joalheiro como o incentivo ao design de joias através do Prémio IBGM de
Design de Joias, apoio a participacdo de empresas brasileiras em feiras
internacionais, — no ambito do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
— a busca de incentivos a exportacao, a criacao de Nucleos Setoriais de Design,
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a promog¢ao de pesquisas relativas a industria e ao comeércio varejista de joias, a
criagdo dos Consorcios de Exportacdo, apoio a cursos e seminarios, etc...

Outro momento importante na histéria recente do setor joalheiro, foi a
incorporacdo do modelo de Arranjo Produtivo Local (APL), que tirou a joalheira
dos grandes centros produtores de joias® levando incentivo a pequenas regides
de produtores de joias em todo o pais. Como o setor é prioritariamente formado
por micro e pequenas empresas — 96 % no total, sendo 73% microempresas (até
20 empregados), 23% de pequeno porte (de 20 a 99 empregados) e 3,9% de
médio porte (acima de 100) - segundo dados da Pesquisa SEBRAE/WGC/IBGM
(1997), ele se adequava bem a politica do atual governo federal de
favorecimento a articulacdo em redes de empresas (cooperacao) para obtencao
de economias de escala e acesso a recursos.

A partir do final da década de 90, as micro, pequenas e médias empresas
comegaram a ter a sua importancia reconhecida no modelo de politica industrial
do Brasil. Tomando como exemplo o desenvolvimento e articulagéo institucional
dos distritos industriais do norte e noroeste da Itélia, a formagdo de um “APL
encontra-se associada a trajetérias histéricas de formagao de vinculos territoriais
(regionais e locais), a partir de uma base social, cultural, politica e econémica
comum” (Brito, 2004 p.12).

Levando em consideracao o sucesso dos modelos de clusters joalheiros
da ltadlia — o maior produtor e exportador mundial de joias — o IBGM e as
Associacdes de Classe Estaduais perceberam as oportunidades da adocgéo
dessa politica de desenvolvimento para o setor joalheiro e iniciaram articulacdes
institucionais para a criacdo de pélos e arranjos produtivos locais em diversas
regides do pais.

Os primeiros po6los/APLs de Gemas e Joias no Brasil foram os de Séo
José do Rio Preto, lancado em 2002 e de Limeira, langado em 2003, numa agao
da FIESP e do SEBRAE/SP. Seu sucesso serviu de modelo para todos os
outros, tanto nas tradicionais regides produtoras de joias, como Rio de Janeiro e
Minas Gerais, quanto em regides até entdo apenas produtoras de matérias-
prima, como Bahia, Para, Piaui, Mato Grosso, etc.

® Os grandes centros produtores de joias no Brasil sdo Sao Paulo (40 %), Rio
Grande do Sul (22 %), Minas Gerais (17 %) e Rio de Janeiro (8%) que juntos concentram
mais de 85% das empresas produtoras de joias do setor segundo dados do IBGM
(Fernandes, 2002, p. 26)
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Atualmente existem mais de 20 pélos e APLs - ja formados ou ainda em
processo de formacao - todos com suas caracteristicas proprias, em 11 estados
brasileiros, como pode ser visto no grafico a seguir.

AM PA CE

PI

MT BA
DF
GO

MG
SP
RJ

N RS Estados onde existem
' APLs e Polos de Joias

Quadro 2 - Mapa dos APLs e Pélos de Joias no Brasil (fonte: Santini, 2005, p.41)

Como o modelo APLs/Pdélos favorece a sinergia entre os agentes publicos
e instituicdes publicas e privadas gerando novas possibilidades de emprego e
renda, desenvolvimento regional e local, processo de inclusdo social, etc, os
resultados alcancados pelo setor de gemas e joias, sdo muito positivos. E estao
abrindo novas potencialidades e oportunidades, desenvolvendo acdes
importantes, gerando ganhos de escopo € escala, etc.

Com o surgimento dos Pdélos e dos APLs - Arranjos Produtivos Locais - de
joias, as empresas estdo tendo a possibilidade de acesso as agdes
governamentais de incentivo a inovagdo tecnoldgica, através de linhas
especificas de incentivo a inovacdo voltadas para APLs nos editais de
MCT/FINEP/SEBRAE/Acao Transversal, que abrem as portas das ICTs para as
MPEs - Micro e Pequenas Empresas.

E essa parceria ndo é somente interessante para as MPEs. Segundo
Moraes (2007) em seu texto “Politicas de Apoio Financeiro a Inovagéo
Tecnoldgica: Avaliacdo dos Programas MCT/FINEP para Empresas de Pequeno
Porte”, os beneficios para as ICTs das regides também sao multiplos:

“... por meio da selecao das empresas participantes e da execucdo das
acOes do projeto, o programa reforca a cooperagao universidade/centros
de pesquisa-empresa e aproxima as equipes de P&D universitarias das
necessidades do mercado, aumentando o foco dos pesquisadores em
pesquisas aplicadas; as bolsas de fomento tecnolégico permitem capacitar
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pesquisadores e estudantes de cursos técnicos junto aos projetos
empresariais; as ICTs ficam, ao final do projeto, com os equipamentos e
laboratérios adquiridos para o desenvolvimento, dando continuidade a sua
utilizacdo em projetos adicionais” (Moraes, 2007, p. 48).

Mas desde o inicio do século XXI o setor vem passando por uma forte
recessao. A sucessao de desacertos das politicas governamentais, a alta
tributagdo que estimula a informalidade e inibe 0s necessarios investimentos
produtivos — também os investimentos em inovacao - acabaram por reduzir o
parque joalheiro nacional.

Como o governo reconhece a importancia do setor joalheiro, por ser: i.
uma inddastria intensiva em mao-de-obra, isto é uma grande geradora de
emprego e renda, ii. pelo fato do Brasil ser um importante player internacional no
setor, em razdo da abundancia de matéria-prima, e iii. por seu imenso potencial
exportador, diversos 0rgdos governamentais buscaram impulsionar o seu
desenvolvimento sustentavel.

Em julho de 2004 foi instalado o Férum de Competitividade da Cadeia
Produtiva de Gemas, Joias e Afins, uma parceria entre o IBGM e Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC e o Instituto Brasileiro
de Gemas e Metais Preciosos - IBGM, para discutir com todos os agentes —
empresarios, académicos e trabalhadores - da cadeia produtiva do setor
politicas, diretrizes e acdes para fomentar o seu desenvolvimento e possibilitar

assim uma maior difusao das inovacoes pelas empresas do setor.

1.1.2 Auto-diagnéstico do setor joalheiro

Segundo o Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva de Gemas e
Joias (Santini, 2005), o setor joalheiro vem apresentando nos ultimos anos
significativos avancos e “a industria se prepara para enfrentar os desafios de
uma maior participagdo no mercado internacional, dispondo de razoavel infra-
estrutura de suporte técnico” (Santini, 2005, p.6).

Tomando como base os dados sobre o setor joalheiro e sua cadeia
produtiva, apresentados no site Aprendendo a Exportar vemos que

‘0 parque industrial é bastante diversificado. Embora os dados sejam
conflitantes, estima-se que existam, atualmente, cerca de 2.000 empresas
de lapidagéo, de joalheria, de artefatos de pedras e de folheados de metais
preciosos. Elas estdo localizadas, principalmente, em Sao Paulo, Minas
Gerais, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e Bahia. Porém, novos pélos
industriais, como Parana, Para, Amazonas e Goias estdao despontando.
Além dessas industrias legalizadas, o Setor convive com grande numero
de empresas informais e artesédos, que vivem a margem do mercado, tanto
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na produg¢do quanto na comercializagao de seus produtos” (Aprendendo a
Exportar, Disponivel em: <http://www.aprendendoaexportar.gov.br/
gemasejoias/html/sobre/perfil setor.html>. Acesso: 25.10.2006).

Dados de 2006, tirados do diagnéstico anual “O Setor em Grandes
Numeros” disponibilizado pelo IBGM em seu site estima que existem mais de
1300 empresas confeccionando joias e folheados no Brasil.

Lapidagdo / Obras de pedras 850

, Joalheria ouro e prata 730

Ll L1 Folheados de metais preciosos 590
Total Industria 2170

VAREJO 16.000

Quadro 3- Numero estimado de Empresas da Cadeia Produtiva de Joias em 2006

E, em outro grafico apresentado a seguir, pode-se ver que mais de 85% da
industria joalheira (estimada em 730 empresas) se concentra em Sao Paulo,
Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro.

Outros MG

RJ

RS 7,77

2217

40,21

Quadro 4- Distribuicdo da empresas por estado (fonte RAIS)

Dessas empresas, também segundo CNI/SEBRAE (2007), pode-se ver no
gréfico abaixo, que 68% - ou quase 500 empresas - produzem joias de ouro e
prata.
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O setor de joias € constituido basicamente de micro e pequenas empresas

predominantemente de capital nacional, de estrutura familiar e com alto grau de

informalidade. Existe uma alta sensibilidade a carga tributaria e em contraste a

pouca exigéncia de capital fixo, ha uma grande dependéncia de capital de giro,

ja que na producdo de joias sdo, na grande maioria dos casos, 0S insumos —

ouro e gemas — 0s principais fatores na determinagcao dos custos de cada peca.

Além disso, dados do IBGM mostram que mais de 60% das empresas

estdo ha mais de 5 e menos de 20 anos no mercado, e aproximadamente 10%

comegaram no setor ha menos de 5 anos.

40%

30%

20%

10%

0%

10,9%

38,1%

23,3%
20,3%

até 5 anos 6 a 10 anos 11 a 20 anos 21 a 40 anos

mais de 40 anos

Quadro 6- Tempo de existéncia das empresas de joias no Brasil
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Todos os fatores levantados acima, tamanho das empresas, concentragéo
em algumas regides distintas, niumero de empresas do setor e até mesmo fato
da quantidade de empresas das cadeias produtivas de gemas e joias serem
apenas estimados — mostrando que nao ha um registro e controle preciso do que
acontece no setor joalheiro — serdo muitos Uteis para poder avaliar mais tarde
como o setor se comporta em relagdo a inovagao.

Outro dado importante, diz respeito ao processo produtivo. Segundo IBGM
(2007) ele é bastante verticalizado e, 63% das empresas terceirizam alguma
etapa do processo produtivo, que pela ordem de importancia sdo cravacao,
fundicao, acabamento e montagem.

As empresas de joias e de folheados sao tecnologicamente atualizadas:

“a maior parte (69%) das maquinas e equipamentos adquiridos pela
industria para seu parque produtivo no periodo 94/95 foi de procedéncia
nacional. Mas, especificamente, no segmento do ouro houve uma
predominancia da aquisicdo de equipamentos importados. As micro e
pequenas empresas adquiriram a maioria de suas maquinas e
equipamentos de fabricacdo local, enquanto as médias importaram a
metade de suas aquisicoes.

A area das empresas com maior nivel de informatizagdo € a administrativa
(60%).

Do setor produtivo formal, 27% ja estdo completamente informatizados.
Cerca de 80% das industrias tém ou estéo providenciando a sua pagina na
internet.” (IBGM, 2007).

Também segundo o IBGM (2007),

“a baixa qualificagdo da mao-de-obra foi considerada um grave problema
nos setores de modelagem, concepgédo de joias, técnicas de vendas e
cravacdo. [E] constata-se a auséncia de mao-de-obra especializada e de
novas tecnologias na fase dos acabamentos. No Brasil, esta fase ainda é
predominantemente manual; o que gera acréscimo de custos e leva a
baixa produtividade/qualidade. A insuficiéncia de mao-de-obra
especializada também é marcante na etapa de cravagcao em ouro.”

Estes dados sao relevantes quando se tenta analisar o modo como é
encarada a implementacao de inovagao no setor joalheiro, onde se pode ver que
€ dada maior énfase a compra de maquinario do que a capacitacdo de mao-de-
obra para utiliza-lo.

A mesma analise do IBGM (2007) também levanta uma outra questao
muito importante quando se trata de inovagéao — o processo de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), mostrando que

“no desenvolvimento de produtos — pesquisa de campo, analise de
mercado, custos, design e analise de produgcdo — ha uma grande
defasagem em relacdo a outros centros produtores de joias (Vicenza,
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Basel e Meéxico), gerando prejuizos nas relagbes comerciais” (IBGM,
2007).

E importante ressaltar que entre os gargalos no segmento da industria
joalheira identificado no Férum de Competitividade da Cadeia Produtiva de
Gemas e Joias (Santini, 2005, p. 38-39), apresentados a seguir, existe uma
contradicdo ao listar a inadequacdo tecnolégica com um dos fatores que
impedem o desenvolvimento do setor :

e inadequacéo tributaria

¢ insuficiente capacidade de gestao

e reduzida capacitacdo de mao de obra

e processo produtivo deficiente (principalmente nos casos de
concepcgao/ design, fundicdo, modelagem, cravagao e acabamento)

e baixa escolaridade

e dificuldade de acesso aos financiamentos

e inadequacao tecnologica

Mas se olharmos mais detalhadamente este item, ligado diretamente a
esta pesquisa, podemos ver que esta inadequacao tecnoldgica ndo trata apenas
da compra de maquinario — onde o setor joalheiro, como foi mostrado acima,
encontra-se tecnologicamente atualizado — mas sim da utilizagdo das
tecnologias adquiridas:

“‘Embora as joias brasileiras apresentem design moderno e qualidade
crescente, os diversos processos de producédo tém sido utilizados com
distintos graus de eficiéncia, causados pela boa ou ma utilizacdo da
tecnologia disponivel, das maquinas e equipamentos e das ferramentas
empregadas. A boa manutencao desses equipamentos e sua utilizagdo
industrial sao dificuldades enfrentadas por quase todas as empresas. Da
mesma forma, matérias primas e insumos de melhor qualidade, como pré-
ligas, revestimento (refratarios), ceras, borrachas e silicones, precisam ser
amplamente utilizados pela industria joalheira nacional; garantido-lhe
niveis internacionais de competitividade” (Henriques, 2005, p. 39)”

1.1.3 O design como agente introdutor de inovacdes no setor
joalheiro

Historicamente, sempre predominou em todos os setores no Brasil uma
cultura que valorizava o produto importado sobre o nacional (Magalhaes, 1997).
Na economia fechada que vigorou até a abertura do mercado nos anos 90, o

consumidor brasileiro era refém de uma industria que ndo se preocupava em


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0710749/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0710749/CA

31

investir em produtos com design, precos competitivos e boa qualidade. Mas com
a entrada no pais dos produtos estrangeiros, que permitiu ao consumidor
brasileiro, pela primeira vez, ter acesso a produtos de melhor qualidade e pregos
mais baratos do que os produzidos pela industria nacional, surgiu uma
acentuada competicdo no mercado local, fazendo com que o papel do design
dentro do contexto da empresa comecasse a ser discutido (Magalhaes, 1997).

A cultura da cépia de produtos estrangeiros era muito difundida em todos
os setores produtivos no Brasil — inclusive no setor joalheiro. Apesar do ensino
formal do design no pais ter sido implantado na década de 60, a percepgao do
design como elemento estratégico capaz de agregar valor a producéo industrial
nacional, sé comecou a ser difundida em 1996, com a criacdo do Programa
Brasileiro de Design (PBD) — pelo Ministério da Industria, Comércio e Turismo
(MITC) e outros programas estaduais congéneres (Cardoso, 2004).

Segundo o presidente do Instituto Brasileiro de Gemas e Metais (IBGM),
Hécliton Santini Henriques, apesar de atualmente o design ser “fundamental
para agregar valor e criar identidade visual para a jéia brasileira” (Henriques,
2005, p. 26), a histéria do setor nos mostra que nem sempre foi assim.

Foi a partir de acdes do IBGM — dentro do Programa Brasileiro de Design
(PDB) que diversos projetos de apoio e incentivo ao design de joias foram
realizadas, como por exemplo do Prémio IBGM de Design de Joias, que
premiava, em seus primeiros anos, as vencedoras com bolsas de estudo em
importantes centros da industria joalheira internacional como ltalia e EUA, a
divulgacao dos projetos premiados em publicagdes bilinglies que serviam para
divulgar a jéia brasileira no exterior, etc.

No inicio deste século, o valor do design comegou a ser reconhecido, aos
poucos pelas Associacoes de Classe Regionais — ligadas ao IBGM —, que
comecaram a realizar também acdes de incentivo ao design e a se preocupar
com a capacitacdo dos designers de joias. E os empresarios brasileiros
comegaram a incorporar o design em seus processos como um fator de
diferenciagdo estratégica dos produtos, visando responder as demandas de
mercados — interno e externo — cada vez mais competitivos (Andrade, 2002).

Como a maioria das empresas joalheiras sdo empresas familiares, e a
criacdo de projetos de joias se restringia “a adaptacdo de modelos trazidos do
exterior ou pesquisados em revistas, catadlogos de grandes grifes estrangeiras e
catélogos dos grandes leiloeiros de joias” (Santos, 2003, p. 85), inicialmente era
algum membro da familia que ficava encarregado do “design” de joias da

empresa. A contratacao de designers externos era feita mais por um “modismo”
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do que pela percepgao das potencialidades desse novo profissional na cadeia
produtiva de joias, e esbarrava num estranhamento mutuo:

“[...] a maioria dos industriais ndo acreditava nos designers, mostrando
que existia uma grande distancia entre o desenho e a fabricacédo da peca e
as proprias necessidades de mercado. Por outro lado, os designers diziam
que os industriais eram os préprios designers de suas industrias,
aprovando “desenhos em cera” dos seus modelistas, na maioria das vezes
cépias menos sofisticadas da produgcédo existente no exterior. Qualquer
tentativa de didlogo resultava no aumento da distancia entre designers e
industriais (Andrade, 2002, p. 47).”

A entrada desse novo profissional nas industrias de joias, a principio nao
se deu facilmente. Como Andrade (2002) ressalta, foi preciso um re-
posicionamento tanto dos empresarios quanto dos designers de joias. Por um
lado, os empresarios brasileiros perceberam que, com crescente intensidade,
era preciso incorporar o design em seus processos como um fator de
diferenciagdo estratégica dos produtos, visando responder as demandas de
mercados — interno e externo — cada vez mais competitivos, e também que sé
conseguiriam alcancar esse objetivo através de um profissional de design mais
qualificado. E

“os designers entenderam que ao dom de desenhar joias devem somar-se
a perspicacia para a antecipacao de tendéncias de design, a sensibilidade
quanto a identificacdo dos desejos e necessidades do publico-alvo, a
capacidade de avaliagdo do valor material e cultural da peca criada e o
conhecimento técnico de fabricacdo do produto e de sua adequacao ao
uso (Andrade, 2002, p. 47)".

Muitos profissionais com formacdo em projeto, como designers graficos e
de produto, designers de moda e estilistas, etc foram contratados neste periodo
pelas empresas de joias em todo o pais. Com a necessidade desses
profissionais de adquirirem conhecimentos mais especificos para projetarem
joias, a partir do final da década de 90, comegaram a ser criadas escolas de
ourivesaria e cursos de extensdo, graduacado e pos-graduacdo em design de
joias.

Através da inovacdo organizacional que se deu pela introdugdo de um
design mais profissional e de designers mais capacitados, o setor joalheiro
brasileiro comecou a se destacar internacionalmente por sua criatividade. Desde
o final dos anos 90, os designers brasileiros de joias acumularam no inicio deste
século prémios internacionais.

Andrade (2002, p. 46) comenta que,

“o talento e a ousadia - fruto da capacitacao - dos designers brasileiros

B

levaram o pais a submeter suas joias a analise externa, dai saindo
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vencedor. Em poucos anos, passamos de copiadores a criadores e
estamos sendo reconhecidos mundialmente, pelo design diferenciado,
legitimamente made in Brazil.”

A diferenciacdo gerada pela introducado do design de joias nas industrias
do setor joalheiro foi reconhecida pelos érgaos de governanga do setor, que
adotaram o design como uma das principais estratégias de divulgacao da jéia
brasileira no mercado internacional. Ela abriu a possibilidade para as empresas
de joias brasileiras entrarem “no mercado externo no segmento de joias de
design, no qual os maiores padroes de competicdo se dao pela qualidade e
criatividade e nao pelo pre¢o” (Santini, 2005, p. 26).

1.2 Inovacao

"Inovagéo € mais do que simplesmente ter boas idéias: é o processo de

po-las em pratica. As definicbes de inovagdo podem variar na sua

formulagdo, mas todas elas destacam a necessidade de se chegar ao
desenvolvimento e a exploracdo desses novos conhecimentos, e nao
apenas a sua invencgao" Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p.23, livre tradugao).

Num mundo em que a velocidade das transformacgdes € cada vez maior,
empresas que nao forem inovadoras, ou melhor, constantemente inovadoras
tendem a minguar. Como disse numa entrevista a Revista EXAME o guru
americano Gary Hamel, autor de Liderando a Revolugdo, a prosperidade das
empresas esta vinculada a inovacdo. “A maioria das empresas ja exauriu as
possibilidades de aumentar o lucro por meio de corte de custos, reengenharias e
melhora da eficiéncia” (Ferrraz, 2002, p. 47).

As empresas do setor joalheiro também se encontram neste estagio. A
crise que o setor atravessa forga as empresas a buscarem novos caminhos para
“superar o modo ultrapassado de fazer as coisas, de produzir, de vender, e criar
um novo patamar de relacionamento com os clientes (IBGM, 2008, p. 18).

Mas como esse tema é relativamente novo no setor, antes de mais nada, é
preciso comecar definindo conceitos basicos. E um dos principais é a definicao
de inovacao industrial. Segundo Kupfer e Hasenclever (2002 p. 130), inovacao é
uma mudanca tecnoldgica “resultado de um esforgo das empresas em investirem
em atividade de P&D e na incorporacao posterior de seus resultados em novos
produtos, processos e formas organizacionais”. Apesar das empresas e suas
atividades de P&D estarem no centro do sistema, de inovacao existem diversas

instituicoes, que contribuem para que inovagdes sejam realizadas, como por
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exemplo universidades, institutos publicos de pesquisa, agéncias publicas e
privadas de fomento ao investimento em inovacéo e sistema educacional.

“A literatura nos mostra que a tecnologia ndo € exdgena, mas
tampouco € totalmente endbégena a empresa. Diferentes fontes de
tecnologia e aprendizado, tanto de origem interna quanto externa, séo
utilizadas pelas organizagbes para lancar novos produtos, melhores
processos, adotar novos métodos de gestao organizacional e aumentar
a competitividade” (Tigre, 2006, p.94).

Segundo o mesmo autor as fontes internas de inovacdo envolvem
atividades de desenvolvimento tecnolégico proprio de produtos e processos,
treinamento e capacitacdo de pessoal e aprendizado cumulativo (learning by
doing e learning by using). Ja as fontes externas envolvem:

“I. aquisigéo de informacdes codificadas, a exemplo de livros e revistas
técnicas, manuais, software, videos, etc.; . consultorias
especializadas; iii. obtencao de licenca de fabricacdo de produtos; e iv.
tecnologias embutidas em maquinas e equipamentos” (Tigre, 2006,
p.94).

O Manual de Oslo (OCDE — FINEP, 2005, p. 57-63) ainda nos mostra que

“as atividades de inovagdo de uma empresa dependem parcialmente
da variedade e da estrutura de suas relacdes com as fontes de
informacgéo, conhecimento, tecnologias, praticas e recursos humanos e
financeiros. Cada interagdo conecta a firma inovadora com outros
atores do sistema de inovacdo: laboratérios governamentais,
universidades, departamentos de politicas, reguladores, competidores,
fornecedores e consumidores” (OCDE — FINEP, 2005, p. 27).

Outro conceito importante, apresentado pelas mesmas autoras, é o
conceito classico de Schumpeter de ciclo de inovacgéao, e os trés estagios em que
ele pode ser dividido: invencao, inovagao e imitacdo ou difusdo. A invengao esta
relacionada a criacao de coisas que nao existiam anteriormente, a inovacéo € o
seu langamento no mercado com sucesso comercial, e a imitagdo ou difuséo é
quando sao criadas melhorias em cima das inovagdes introduzidas no mercado
para aproxima-las das necessidades do usuario. A introdu¢do de uma inovacao
associada a um processo de invencao da origem ao que se denomina inovagao
radical, e a associada a um processo de imitacdo com melhorias é denominada
inovagao incremental.

Indo contra 0 senso comum, inovagdo ndo € necessariamente apenas a
criacdo de produtos que nao existiam anteriormente no mercado. Como Tidd,
Bessant e Pavitt (1997, p. 5, livre tradugdo) comentam, "apesar de novos

produtos serem vistos pelo mercado muitas vezes como a ponta da inovagao,
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inovagdes no processo podem ser igualmente importantes na estratégia da
empresa".

Todos os autores dividem a inovacdo basicamente em inovacao de
produto e inovagado de processo. Alguns ampliam essa classificagdo, como por
exemplo a classificacdo apresentada no Manual de Oslo (OCDE - FINEP, 2005,
p. 57-63) — que serve como parametro para mensuragdo e avaliagcdo das
atividades inovadoras em diversos paises do mundo -, onde a inovagéao pode se
dar de 4 maneiras diferentes dentro de uma empresa:

e Inovagbes de produto: envolvem mudancas significativas nas
potencialidades de produtos e servicos. Incluem-se bens e servigos
totalmente novos e aperfeicoamentos importantes para produtos
existentes;

e Inovagbes de processo: representam mudancas significativas nos
métodos de producéo e de distribuicao;

e Inovagbes organizacionais: referem-se a implementagédo de novos
métodos organizacionais, tais como mudangas em praticas de
negécios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas da empresa;

e Inovagbes de marketing: envolvem a implementacdo de novos
métodos de marketing, incluindo mudancgas no design do produto e
na embalagem, na promog¢ado do produto e sua colocagao, e em
métodos de estabelecimento de precos de bens e de servicos.

O grau de novidade e de difusdo de todas essas inovacoes podem se dar
em trés ambitos diferentes: “nova para a empresa”, “nova para o mercado” e
“nova para o0 mundo” (OCDE — FINEP, 2005, p.69).

As inovagdes mais recorrentes no setor joalheiro sdo as inovacdes de
produto e de processo, e se ddao mais no ambito de “nova para a empresa”.
Algumas vezes, principalmente quando se introduz alguma tecnologia comprada
no exterior, alguma empresa langa uma inovagao “nova para o mercado”; mas,
em razao das condicdes e deficiéncias apresentadas no sub-capitulo anterior, o
setor joalheiro brasileiro nunca desenvolveu uma inovagao “nova para mundo”.

Outro conceito importante que se deve levar em consideracao quando se
busca entender a inovagdo é que a sua “intensidade” também pode variar de
empresa para empresa, dependendo da estratégia de posicionamento adotada.

A classificagdo comum a muitos autores € dividi-las entre inovagdes

“radicais” ou inovagdes “incrementais”. Segundo Delaunay-Maculan (2002) as
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inovagbes radicais ocorrem no momento em que uma nova tecnologia esta
emergindo. As inovagdes radicais ou de ruptura resultam de grandes projetos de
P&D e favorecem a criacdo de novas empresas que vao se encarregar de
difundir um novo paradigma tecnolégico.

Continuando a usar a definicdo das autoras acima citadas, as inovagoes
incrementais ocorrem quando a base de tecnologia € madura. Na fase de
tecnologia madura, as inovagdes aparecem como sendo pecas naturais da
competicdo. Quanto mais madura a tecnologia, mais as inovagdes parecem ser
fendbmenos “normais” tendo por objetivo diferenciar produtos e servigos ja
conhecidos ou melhorar a eficiéncia da producédo e a qualidade dos produtos.
Muitas inovagbes séo os resultados de melhorias incrementais nos processos de
fabricacdo que se acumulam ao longo do tempo e podem se transformar em
mudancas tecnoldgicas profundas.

No modelo de difusédo tecnolégica com uma curva em “S”, apresentado por
Tigre (2006), pode-se ver como uma tecnologia evolui. Dividido em 4 fases -
introducéo, crescimento, maturacdo e declinio — iniciando com um pequeno
namero de empresas em sua introducédo de uma inovacgao radical, aumentando o
namero de empresas que realizam pequenas inovagées incrementais a medida
que o inovador pioneiro tem sucesso, estabilizando-se em processos produtivos
mais padronizados e diminuindo as vendas e as empresas que fazem uso dessa

tecnologia em razdo do surgimento de outras inovacdes (Tigre, 2006, p. 80-81).

>

Introdugao Crescimento

Declinio

% de empresas que adotaram a tecnologia

Maturagéo

tempo

Quadro 7- Modelo de difusao tecnolégica (Tigre, 2006, p. 80)
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Tidd, Bessant e Pavitt (1997), ainda complementam esta idéia mostrando
que durante o “ciclo de vida” da inovagdao ndao sé ocorre uma mudanga na sua
“‘intensidade”, com também no “tipo de inovagao” que é realizada:

“E possivel se pensar em produtos e processos percorrendo um “ciclo de
vida”, em cada fase passando por algum tipo de progresso, comeg¢ando
por uma novidade (tanto no mundo ou ao menos em algum mercado
especifico), passando pela fase de desenvolvimento e maturidade até
chegar a um ponto onde uma nova geracao o substitui. Estagios diferentes
no ciclo de vida enfatizam diferentes caracteristicas de inovacédo, por
exemplo as primeiras fases podem ser caracterizadas pela producéo
rapida e freqlente de inovagdes, com uma grande proliferagdo de
variedades. Estagios mais avancados podem ser caracterizados por uma
relativa estabilidade no conceito de produto, onde acontecem apenas
inovacgdes incrementais, e ha uma maior énfase na inovagao de processos,
ligadas a reducdo de custos” (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997, p. 8, livre
traducéo).

No setor joalheiro brasileiro, diversas tecnologias convivem paralelamente:
algumas que se encontram em fase de declinio, a grande maioria estd na fase
de maturacgéo e outras, como por exemplo as tecnologias computacionais — mais
especificamente a modelagem 3D e a prototipagem rapida — se encontram em
fase de introducédo ou crescimento, dependendo da regidao produtora de joias no
Brasil.

Mais ligado as empresas do que do que ao setor joalheiro propriamente
dito, os mesmos autores ainda nos apresentam outro tipo de classificagdo da
inovacdo tomando como base as vantagens estratégicas que cada uma delas
oferece:

e “Novidade — oferece algo que ninguém mais consegue oferecer

e Transferéncia de competéncia — re-escreve as regras do jogo
competitivo

e Complexidade — a dificuldade de se aprender a respeito da
tecnologia mantém altas as barreiras de protecao

e Design ‘resistente” — o modelo basico do produto ou do processo
pode ser prolongado a uma sobrevida, reduzindo o custo total

e Inovagbes incrementais continuas — movimentos continuos das
fronteiras de custo/performance” (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997, p. 6,
traducao livre)

Ja Albernathy and Clark (1988, in Mozota, 2003) classificam a inovagao
através do posicionamento que ela coloca a empresa inovadora em relagao a

seus concorrentes no mercado:
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“Inovacao estrutural cria novas relagdes de mercado que
demandam novos conhecimentos. Normalmente as consequiéncias
da ruptura tecnolégica € a melhor barreira contra imitagoes.
Inovagéao revoluciondria reforgam os elos entre a companhia e seus
mercados através da oferta de novas solugdes tecnoldgicas que
satisfazem as necessidades existentes.

Inovagbes orientadas para nichos de mercado se apbdiam em
tecnologias ja existentes, mas criam novas relagées de mercado
Inovagbes de rotina sdo as mais frequentes, melhorando a
performance de produtos ja existentes” (Albernathy and Clark,
1988, in Mozota, 2003, p. 128, traducéo livre)

Ja Tigre (2006) apresenta outro modelo de classificagdo das estratégias

competitivas ligadas a inovagdo a partir de uma classificacdo de Freeman

(1997):

a. Estratégia ofensiva: adotada pelas empresas que buscam
lideranga tecnolégica. O inovador corre grandes riscos ao
introduzir no mercado uma idéia ainda nao testada, e deve
estar preparado para investimentos a longo prazo. Essa
estratégia nédo envolve apenas P&D, mas também
propaganda, marketing, logistica e criagdo de novas rotinas
organizacionais.

b. Estratégia defensiva: a empresa que adota essa estratégia
nao quer correr o risco de ser a primeira a inovar, mas
também ndo quer ser deixada para trds em termos
tecnologicos. Ela busca aprender com os erros dos
pioneiros e aproveitar a abertura de novos mercados; € nao
se restringe a apenas copiar os inovadores, mas deseja
supera-los aprimorando a nova tecnologia.

c. Estratégia imitativa: a empresa que adota esta estratégia
nao aspira ser lider ou ter grandes lucros, ela pretende
apenas marcar sua preseng¢a no mercado, oferecendo um
produto semelhante ao existente. E uma estratégia que
pode ser sustentada quando a empresa detém acesso
privilegiado a determinados mercados em fungdo da

localizagao ou insergao em comunidades especificas.
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d. Estratégia dependente: as empresas que adotam essa
estratégia assumem um papel subordinado em relagédo as
outras empresas mais fortes. Elas s6 tomam a iniciativa de
promover mudangas em seus produtos e processos por
demanda explicita de seus clientes ou controladores, e
dependem de outras empresas para obter as instrugbes
técnicas necessarias para inovar.

e. Estratégia tradicional: essas empresas praticamente nao
mudam os seus produtos, seja porque o mercado nao
demanda mudanc¢as ou porque a concorréncia também nao
inova. Elas geralmente ndo contam com capacidade técnica
para inovagbes radicais, mas pode desenvolver mudancgas
incrementais e fazer pequenas alteragdes no design do
produto.

f. Estratégia oportunista: esta estratégia esta associada a
exploragdo de nichos de mercado ou oportunidades
temporérias. Ingredientes mais importantes do que a
capacitacao técnica sdo a imaginacdo e o conhecimento
dos consumidores. Ela deve ser adotada quando se abre
uma janela de oportunidade, ja que chegar rapidamente ao

mercado € essencial nessa estratégia.

Mesmo assim, apesar de existirem diversas abordagens na hora de
classificar os tipos de inovacao, todos os autores concordam que 0 seu sucesso
depende do modo como ela é gerida.

1.2.1 Gestao da inovacao

“Ha inumeros elementos envolvidos no processo de inovagao. Na base da
capacidade de desenvolvimento de processos € produtos estd a
capacidade de organizar esses elementos, capacidade que resulta de um
processo de aprendizado que sé acontece a partir das experiéncias na
organizagao da produgdo. [...] A gestdo da inovagdo determina a
capacidade das empresas de integrar e coordenar recursos humanos,
financeiros, técnicos e organizacionais objetivando a geracao de novas
idéias para melhorar produtos, processos de fabricacdo ou servigos, criar
novos conhecimentos, desenvolver as solugdes que vao materializar essas
idéias e finalmente transferir esses resultados nas praticas da empresa”
(DELAUNAY-MACULAN et al, 2002, p. 6).
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Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997, p. 15, livre traducdo) gestdo de
inovacao "é acima de tudo aprender a encontrar a solugdo mais adequada para
o problema de gerir este processo de modo consistente, se adequando as
circunstancias unicas que cada empresa apresenta”.

Assim sendo, nao existe um modelo de gestdo da inovagédo. Apesar dos
varios exemplos e casos de sucesso apresentados em livros, revistas e
periddicos especializados, como 0s mesmos autores nos lembram,

"é pouco provavel que exista ‘a receita ideal’ de se administrar a inovagao,
as industrias se diferem em termos de tecnologia, de oportunidades de
mercado, e as caracteristicas especificas de cada empresa condicionam
as suas opcbes de gestdo” (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997, p. 15, livre
traducéo).

A inovacgéao que foi sucesso em uma empresa, nao pode ser simplesmente
copiada por outras, ja que cada empresa € unica, tendo que se posicionar sobre
uma combinacgao unica de contextos. Mesmo assim, ndo se pode esquecer que
o setor no qual a empresa se encontra também tem importdncia na hora da
avaliacao de um melhor modelo de gestédo da inovacgéao.

Segundo o Manual de Oslo,

“os processos de inovagao diferem muito de setor para setor em termos de
desenvolvimento, taxa de mudanca tecnoldgica, interacbes e acesso ao
conhecimento, assim como em termos de estruturas organizacionais e
fatores institucionais. Alguns setores sao caracterizados por rapidas
mudancas e inovacdes radicais, outros por mudancas menores e
incrementais.

Em setores de alta tecnologia, a atividade de P&D possui um papel central
entre as atividades de inovagao, enquanto outros setores fiam-se em maior
grau na adogao de conhecimento e de tecnologia. Diferencas na atividade
de inovacao entre setores (por exemplo, se as inovagbes sao
principalmente incrementais ou radicais) também posicionam diferentes
demandas na estrutura organizacional das empresas, e fatores
institucionais como regulacées e direitos de propriedade intelectual podem
variar bastante no tocante a seu papel e importancia. (OCDE — FINEP,
2005, p. 46)”

Como pode ser visto no grafico a seguir de Tidd, Bessant e Pavitt (1997),
dependendo da estabilidade do setor e do “itmo” de inovagbes que ele
apresenta pode se classificar quatro modos diferentes de procedimentos da

empresa em relacéo a inovagao:
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Nova solugao necessaria
Ambiente sereno e estruturas industriais Ambiente de mudancas rapidas — por exemplo,
estaveis, mas onde novos participantes T, biotecnologia, etc. onde estdo acontecendo
podem “reescrever as regras do jogo” através as maiores mudancas estruturais nas
de inovagdes tecnoldgicas. industriais. .
Os exemplos incluem telephone banking e A inovagao € essencial para que os old players
Seguros sobrevivam, e novas oportunidades surjam
Baixo nivel N Elevado nivel
de incertezas de incertezas
Ambiente sereno onde uso de inovagdo ndo Ambiente de mudancas rapidas onde os atuais
é considerado altamente necessario. As players continuam dominando o mercado
condigdes estaveis e as estruturas de através de solug&o ja comprovadas pelo
mercado podem criar uma falsa sensagéo de mercado.
seguranga a respeito das transformagdes O risco esta em “ficarem fora do jogo” por se
que novas tecnologias e mudangas podem sentirem seguros, como por exemplo o caso
trazer para a industria. da IBM com mudanga para os computadores
Ha risco dos players reagirem tarde demais pessoais e 0 caso da industria automobilistica
quando a necessidade de mudanga for americana em relagéo as competidoras
identificada. japonesas.
\4
Solugéo antiga ainda conveniente

Quadro 8- Incertezas Ambientais e respostas organizacionais (adaptado de Tidd,
Bessant e Pavit, 1997, p. 13, livre traducao)

Até bem pouco tempo atras, o setor joalheiro brasileiro se posicionava
neste grafico de Tidd, Bessant e Pavitt (1997) na area inferior esquerda, onde a
inovacdo néo era percebida como altamente necessaria. Como durante muitos
anos as pessoas compravam joias através da “légica do eterno, em que a
joalheria corresponde aos modelos mais tradicionais e luxuosos” Campos (2006,
p. 73) ndo era necessario que as empresas de joias buscassem a diferenciacao
pela inovagcdo. Com a valorizagdo do design pelas empresas do setor e a
realizacado de agbes de integracao da Jéia com o segmento de moda, através da
participacdo em eventos de moda no Brasil e no exterior e a parceria com
estilistas na criacao de colegdes de joias (Santini, 2005, p. 26), esta postura esta
mudando. E fazendo com que a joalheria “entre no ritmo” de langamento mais
frenético das cole¢des de moda.

Ninguém inova por inovar. As empresas inovam para defender sua atual
posigao competitiva assim como para buscar novas vantagens em seu mercado
(OCDE - FINEP, 2005). Segundo Delaunay-Maculan (2002, p. 12) *“a
intensificacdo da competicdo e as crescentes exigéncias de competitividade
pressionam as empresas para a inovacao e as levam a incorporar a gestao das
inovacdes como com um elemento essencial da estratégia de negdcios.

E preciso ter sempre em mente, que “a inovacdo pressupde certa dose de
incerteza, uma vez que os resultados do esforgo de criagao dificilmente podem
ser conhecidos de antemao (Andreassi, 2007, p. 7). Como os resultados dos

investimentos em inovacdo sé aparecem — se aparecerem — a longo prazo,
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muitas empresas, com um controle rigido de custos e falta de recursos para
investir de inovagéo, adotam uma “estratégia tradicional” de ndo mudar o seu
produto.

Segundo a definicdo apresentada por Tigre (2006, p. 177) “a empresa que
adota uma estratégia tradicional praticamente ndo muda seus produtos, seja
porque o mercado ndo demanda mudangas ou porque a concorréncia também
nao inova”.

Ainda segundo o autor “na maioria dos setores classificados como
tradicionais ndo ha um esforco préprio de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
embora possam ocorrer inovagdes em design e adaptacdes as necessidades e
ao poder de compra do consumidor” (Tigre, 2006, p. 126).

Este é o caso das empresas do setor joalheiro, que enfrentam gargalos
como insuficiéncia na capacidade de gestdo e dificuldade de acesso a
financiamentos (Santini, 2005, p. 38-39), impossibilitando o risco que se corre
com a inovagdo. Como nao ha investimento de tempo, recursos e pessoal em
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e técnicas, a maioria das
inovacgdes — incrementais — se da no ambito do design de joias.

Como foi mostrado anteriormente, a gestdo da inovagédo depende de varios
fatores do contexto em que a empresa se encontra. Na tabela apresentada por
Tidd, Bessant e Pavitt (1997), pode-se ver um resumo desses fatores. Alguns
itens, como o setor a que a empresa pertence e o ciclo de vida do produto, ja
foram abordados acima. Além das politicas governamentais — que nao sera
tratada nesta pesquisa — o tamanho da empresa também é fator importante,
determinando modos diferentes de se gerir a inovagao.

Variaveis do Contexto Modificadores em ’re'lagao aos processos Exemplos de referencias de
basicos teses
Diferentes setores tem diferentes prioridades e
Setor caracteristicas — por exemplo, intensivo em (Pavitt, 1991)

escala, intensivo em pesquisa

Pequenas empresas se diferem em termos de
Tamanho acesso a recursos, etc. e assim precisam (Rothwell and Zegveld, 1982)
desenvolver mais os vinculos

Sistema Nacional de Paises diferentes tem um contexto de apoio

| N maior ou menor no que se refere a instituicdes, (Lundvall, 19990)
novag&o iy
politicas, etc.
Ciclo de vida (da Diferentes estagios no ciclo de vida enfatizam
SV diferentes aspectos de inovagédo — por exemplo, (Albernathy an Utterback, 1978;
tecnologia, industria, indistrias ligad lodi Utterback 1994
efc.) industrias ligadas a novas tecnologias versus tterbac )

empresas estabelecida em mercados maduros

Quadro 9- Como o contexto afeta a gestao da inovacéo (adaptado de Tidd, Bessant e
Pavitt, 1997, p. 29, livre traducéo)
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Por isso, sera dado um destaque especial a problematica da inovagao nas
MPEs, j& que o setor joalheiro brasileiro é basicamente formado por micro e

pequenas empresas’,

1.2.2 Inovacao nas micro e pequenas empresas (MPEs)

"Na década de 40, Joseph Schumpeter desafiou partidarios da legislacéo
anti-trust, afirmando que as grandes empresas seriam inovadores mais
eficazes. Schumpeter afirmava que os mercados de capitais séo
imperfeitos, e que as grandes empresas tém mais capacidade em obter
financiamento para os projetos de P&D.

[...] As grandes empresas também seriam mais propensas a ter um melhor
desenvolvimento das atividades complementares, tais como marketing ou
planejamento financeiro, o que lhes permitiria ser mais eficazes ao inovar"
(Schilling, 2008, p. 209, livre traducéo).

Neves (2002, in Silva et al 2003) mostra que as grandes empresas ainda
apresentariam outras vantagens sobre as MPEs, como por exemplo: i. acesso
facilitado as linhas de financiamento; ii. economia de escala nas atividades de
P&D; iii. maior poder politico; e, iv. maiores chances de desenvolver e
implementar o que se tornard o design dominante de um determinado setor.

Em geral, segundo o Manual de Oslo,

“as pequenas e médias empresas possuem necessidades mais
especializadas em suas atividades. Isso aumenta a importancia de uma
interacdo eficiente com outras empresas e com instituicbes publicas de
pesquisa para P&D, troca de conhecimentos e, potencialmente, para
comercializagdo e atividades de marketing” (OCDE — FINEP, 2005, p. 47).

Tigre nos mostra que, “micro e pequenas empresas (MPEs) inovadoras
também existem, mas estdo geralmente circunscritas a determinados nichos de
mercados em que escala de produgédo € pouco relevante para a competicao”
(Tigre, 2006, p. 126).

Como “alguns tipos de inovagdo estdo muito além da capacidade das
MPEs em funcdo da complexidade da tecnologia ou das grandes escalas
produtivas” (Tigre, 2006, p. 134), a insercdo geografica também ¢é fator
importante neste caso, podendo se tornar

“‘uma determinante do padrdo de especializacdo e da intensidade
tecnolégica de uma industria. A existéncia de infra-estrutura social e

® “Em 1997, elas eram responsaveis por 73% do universo empresarial € os
médios empresarios por 23% (de 20 a 99 empregados). As de maior porte (acima de 100
empregados) respondiam por apenas 3,9%” (Pesquisa SEBRAE/WGC/IBGM, 1997. In:
Santini, 2005, p. 21).
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tecnolégica adequada é uma condi¢cdo fundamental para o sucesso de
empresas inovadoras. [...]

O ambiente geogréfico e institucional no qual se localizam as empresas
exerce grande influéncia na capacidade de inovacédo. [...] A difusdo de
conhecimento tacito é facilitada pela proximidade espacial, devido as
oportunidades de aprendizado por interacdo entre agentes econdmicos e
instituicoes de ensino e pesquisa” (Tigre, 2006, p. 136-137).

A importancia de clusters, ou Arranjos Produtivos Locais (APLs ) na
politica de apoio a inovacdo as MPEs no Brasil, gerou agbes de incentivo a
criagdo de um ambiente mais favoravel e estimulador a inovagéao tecnolégica
através da parceria entre entidades e instituicoes. Mas como Schilling (2008,
p.210, livre traducado) tdo bem ressalta,

"na teoria, a parceira entre as MPEs deveria trazer o mesmo resultado e
vantagens, mas, na pratica, coordenar a alianga entre essas empresas
tende a ser um processo muito dificil. Enquanto em uma grande empresa é
possivel exercer autoridade hierdrquica sobre o desenvolvimento de todas
as atividades para garantir a cooperagao e coordenacgao [entre os agentes
e processos], as coalizdes [de MPEs] muitas vezes ndo tém um sistema de
autoridade e de controle tdo bem definido”.

Como nos mostra La Rovere (2001), a criacdo de politicas de apoio a
inovacao para essas empresas, ainda se torna uma agdo mais complexa, em
razdo de diversos fatores, o que dificulta 0 acesso das MPEs aos incentivos
governamentais existentes.

“Em primeiro lugar, o universo das PMEs é extremamente heterogéneo,
abrangendo desde firmas em setores tradicionais trabalhando com
processos artesanais até firmas em setores dindmicos com expressiva
atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Em segundo lugar, o
modo pelo qual as PMEs se associam e interagem com instituicées de
pesquisa e agéncias publicas depende das caracteristicas do sistema de
inovagcao onde elas se localizam. Em terceiro lugar, como a definicado de
pequena € média empresas ndo é a mesma em diferentes paises, é
complicado para um formulador de politicas definir medidas de modo a
aproveitar experiéncias de sucesso de outros paises.” La Rovere (2001.
p.146).

Apesar de todas essas dificuldades, Delaunay-Maculan et al (2002) nos
mostram que

"a capacitacdo tecnolégica das pequenas empresas é um tema de
particular relevancia pois, segundo a OCDE (1995, 1999) 30 a 60% delas
nos setores manufatureiros sdo consideradas inovadoras. Nota-se que
elas sao freqlentemente engajadas em P&D informal (néo
necessariamente contabilizado) e em dareas relacionadas com a
comercializagdo de tecnologias existentes ou criacao ou re-engenharia de
servicos. Geralmente, elas desenvolvem inovagdes incrementais e sao
responsaveis por grande parte do processo de adaptacdo de novos
produtos ou servicos mais adaptados as demandas dos consumidores.
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Constata-se também a tendéncia a inser¢do das pequenas empresas em
redes e parcerias com empresa maiores, com o objetivo de tirar proveito
de fluxos de informagdes que favorecem o esforco inovador e a
capacitacao dessas empresas” (Delaunay-Maculan et a/l 2002, p. 4)

Foi através dessas politicas de incentivo a inovacdo nos APLs, iniciada
2005, que o setor joalheiro estd conseguindo financiamento para realizar
projetos de inovacao tecnoldgica. Nos editais de MCT/FINEP/SEBRAE/Acao
Transversal, que abrem as portas das ICTs (Instituicbes Cientificas e
Tecnol6gicas) para as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) realizados em 2005
e 2006 foram aprovados mais de 8 projetos ligados a diversos tipos de pesquisa
para incentivar a inovacdo na cadeia produtiva do setor de gemas e joias, com
uma subvengéo no valor de R$ 3.161,5 milhdes, para mais de 70 MPEs. Mas

esses numeros poderiam ser muito maiores.

“Existem ao todo seis programas e acdes do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, conduzidos pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep),
direcionados ao apoio a inovagdo em micro e pequenas empresas: i)
Programa Juro Zero; ii) Programa de

Apoio a Pesquisa em Empresas (Pappe); /i) Pappe — subvencdo a
empresa; iv) Concessao de subvencdo econdmica a empresas — parcela
especifica para MPEs; v) Projetos de inovagao tecnolégica de MPEs em
cooperacao com Instituicées Cientificas e Tecnolédgicas — Finep/Sebrae; e
vi) Projeto Inovar, composto por diversas agdes, das quais sdo avaliadas o
Férum Brasil Capital de Risco, Incubadora de Fundos Inovar e Programa
Inovar Semente” (Morais 2007, p. 30)

Mas foi levantado no diagnéstico nacional do setor para o Férum de
Competitividade (Santini, 2005, p. 34), que muitas das empresas além de
demonstrarem desconhecimento dos mecanismos oficiais de apoio, possuem

dificuldades em formular projetos, ndo conseguindo ter acesso a esses
incentivos oferecidos as MPEs.

1.2.3 Os modelos de inovacao

Segundo Marques e Abrunhosa (2005, p. 4) “a concepg¢ao de inovacao tem
repousado, desde o inicio da segunda metade do século XX, em modelos muito
diferentes entre si”.

O conceito classico de Shumpeter de invencao, inovacdo e difusdo
inspiraram modelos lineares de inovagcao. Segundo as mesmas autoras

“da década de 50 até a década de 90, o debate sobre a natureza e as
caracteristicas do processo de inovagao foi dominado por uma visao linear.
No quadro deste paradigma, a inovagéo era entendida como um processo
seqliencial e hierarquico, onde se passava, de forma sucessiva, como
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mostra o esquema seguinte, da investigacdo fundamental para a
investigacdo aplicada, e desta para o desenvolvimento do produto e
consequente produgdo e comercializagdo.” (Marques e Abrunhosa, 2005,

p. 9).
P&D, invengio Inovagéo
Investigagédo Investigagédo Desenvolvimento Produgéo Comunicagao
basica / —> aplicada —> experimental —> —>
fundamental
Descoberta
cientifica

Quadro 10- Modelo Linear de Inovacao (fonte Marques e Abrunhosa, 2005, p. 10)

Neste modelo linear, a inovagdo tem a sua origem, sobretudo, na
descoberta cientifica resultante das atividades de P&D, e ainda servem de
inspiragdo para muitas politicas publicas de inovacdo. E nelas que as politicas
de incentivo a inovacgao para os APLs dos editais de MCT/FINEP/SEBRAE/Acéo
Transversal se baseiam, ao fomentarem a parceria entre as ICTs (Instituicoes
Cientificas e Tecnoldgicas) e as Micro e Pequenas Empresas (MPEs).

Esse modelo linear, também & conhecido como “modelo science-push, |...]
ja que o processo se origina na ciéncia e segue uni-direcionalmente rumo a
tecnologia e ao uso comercial” (Hall, 1994, p. 22, livre tradugéo).

Marques e Abrunhosa (2005, p. 10-11), analisam em seu texto as criticas
que eram feitas a estes modelos, destacando quatro pontos importantes:

e Mesmo nos casos que a inovagdo € desencadeada pela
investigacao, ela tem que passar por uma fase de projeto e tem que
ser conjugada com as necessidades do mercado, para poder ter
sucesso comercial.

e O conhecimento cientifico ndo é o Unico desencadear de
inovagdes, ja que o conhecimento tecnolégico pode em diversos
casos precedé-lo, tanto no fato de que os avangos da ciéncia estao
dependentes do desenvolvimento de instrumentos e procedimentos
tecnolégicos, quanto em razao de a inovacao tecnoldgica acontece
mesmo que ndo haja uma percepcao clara dos principios cientificos

basicos subjacentes, ja que muitas vezes 0 conhecimento
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tecnolégico permitiu que muitas atividades produtivas existissem e
se desenvolvessem, sem que existisse um conhecimento cientifico
a sustenta-lo diretamente.

e Ele ndo leva em consideracao os efeitos de feedback ou retroacéo
que ocorrem durante o processo de desenvolvimento da inovagao,
0 que desvirtua o carater experimental e interativo do processo.

e Ele também nado considera o projeto/design e revisdo do
projeto/redesign elementos centrais da inovacdo. O projeto é
sempre necessario para se iniciar a inovacao tecnoldgica, e a
revisdo de projeto (feedbacks) é essencial para que a inovagao
tenha sucesso.

Em contraponto a este modelo linear Schmookler (1966) criou um modelo
market-driven ou demand-pull, defendendo a hipbétese de que a “inovacao
deveria nascer das necessidades identificadas pelos usuarios em potencial”’
(Schilling, 2008, p. 23).

Ambas as visdes foram consideradas com o passar dos anos imprecisas e
simplistas. Segundo Hall (1994, p. 23), as primeiras criticas a estes modelos
foram feitas por Mowery e Rosenberg (1982) que defendiam a idéia de que os
dois modelos deveriam ser integrados. Mas foi apenas em 1986 que Kline e
Rosenberg (1986) conseguiram propor um novo modelo: o Modelo Interativo ou
Modelo das “Ligacées em Cadeia”.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0710749/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0710749/CA

48

Investigagao
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Conhecimento disponivel
K K K

N () €D €D M
Invengéo ou

Mercado _C, realizagdo _C, Detalhamento _C,_ Revisdodo _C, Comercia-
potencial de projeto do projeto projeto e lizagao
@ analitico @ e tetstes @ produgéo @

F !

f f

—_—
—

w
™

f=efeitos de feedback ou de retroacao entre fase contiguas;

F=efeito particularmente importante de retroacado, entre necessidades do mercado e utilizadores e
as fases a montante do processo de inovagao;

D=ligacao direta entre a investigacao e a fase inicial da invencao/realizagéo do projeto analitico
(inovagao radical)

M=apoio a investigacdo cientifica proveniente de instrumentos, maquinas, ferramentas e
procedimentos da tecnologia;

S=apoio a investigacao cientifica através de programas publicos de investigagdo, que pretendem
responder as necessidades da sociedade/mercado;

K-I= ligagbes entre conhecimento (K) e investigacao (I) nos dois sentidos.

Quadro 11— Modelo de Ligacao em Cadeia (Kline e Rosenberg (1986, In: Marques e
Abrunhosa, 2005, p. 12)

Marques e Abrunhosa (2005) defendem a idéia de que,

“este modelo de ligacdes em cadeia vem, assim, reavaliar a importancia da
ciéncia e da investigagcdo no processo de inovacao. Assim, atribui as
empresas uma posicao central no processo de inovagdo. Além disso,
considera que é o projeto e ndo a investigacdo que estd na origem da
maioria das inovagdes. Além do mais, d4 énfase aos efeitos de retroacdo
entre as fases do modelo linear anteriormente descrito, bem como as
numerosas interacées que a cada etapa do processo de inovacédo se
estabelecem entre as empresas inovadoras e outras empresas,
utilizadores industriais, consumidores finais, organizagcdes do sistema
educativo e do sistema cientifico e tecnolégico. Considera, ainda, que as
atividades de inovagéao influenciam e sdo influenciadas pelo mercado”
(Marques e Abrunhosa, 2005, p. 13 -14).

Os autores ainda afirmam, que “a ultrapassagem da visdo linear de
inovacao coloca, deste modo, em evidéncia a interagdo constante entre emissor
e receptor, bem como o fato de as inovacdes sofrerem transformacdes durante a
fase de difusdo e absorcdo.” Para Hall (1994, p. 26, livre traducdo) o Modelo
Interativo ou Modelo das Ligacdes em Cadeia “é muito mais satisfatorio que a
visdo linear. Ele reconhece explicitamente que tanto as atividades de inovagao,

pesquisa e desenvolvimento quanto de mercado precisam um do outro”.
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Neste modelo, segundo Marques e Abrunhosa (2005),

“a inovacao nao resulta apenas do processo formal de P&D, mas ocorre
também nas atividades rotineiras (learning by doing, learning by using e
learning by interacting) e através da difusdo do conhecimento.

[...] o modelo das ligagbes em cadeia considera que o processo de
inovacao se desenrola através de um conjunto de interdependéncias e
interacdes. Estas ocorrem dentro das empresas, entre estas e as
atividades a montante (organizacdes do sistema cientifico e tecnoldgico e
fornecedores de bens, servigos, equipamentos e tecnologias, etc.) e a
jusante (distribuicdo, clientes industriais, consumidores finais, etc.). Por
outro lado, o processo ndo é hierarquico, pois os impulsos inovadores
tanto podem ter a sua origem na base de conhecimentos cientificos e
tecnolégicos como ao nivel do mercado” (Marques e Abrunhosa, 2005, p.
22- 23).

Para o setor joalheiro, onde nado existe a “investigagcdo basica

7

fundamental”, nem tampouco um “processo formal de P&D”, é importante
encontra um modelo que mostre que a inovacao pode se iniciar em qualquer

uma das fases do processo, como acontece no “Modelo de Ligagcdo em Cadeia”.

1.2.4 Dificuldades de mensuracao da inovacao

7

“A mensuracdao do processo de inovacao tecnoldégica € um tema
controverso, ja que ndao ha muito consenso sobre as variaveis que devem
explicar o esfor¢o inovador; a natureza da inter-relagéo entre as variaveis;
e nem sobre o método empirico mais adequado” (Andreassi, 2007, p.19)

Como o mesmo autor continua, a literatura apresenta alguns indicadores,
como por exemplo: estatisticas de P&D, patentes, indicadores
macroecondmicos, monitoracdo direta da inovacdo, etc. Porém todos eles
apresenta vantagens e desvantagens, como Kupfer e Hasenclever (2002), nos
indicam ao apresentarem um Modelo Conceitual sobre Indicadores Empresarias
de Inovacao Tecnoldgica, adaptado de Andreassi (1999) e ANPEI (1998) - que
sera apresentado logo a seguir.

1. “Incluir entre as despesas somente as despesas realizadas com
atividades de P&D, subestima a intensidade destas despesas, que
podem estard ocorrendo nos processos de aprendizagem
decorrentes do uso de equipamentos, gerados em outra industria,
por exemplo;

2. A mudanca tecnoldgica pode ser decorrente de outras fontes que
ndo as atividades de P&D da empresa, como por exemplo,
atividades de pesquisa desenvolvidas nas universidades;

3. Caracterizar os resultados da pesquisa pelo niumero de patentes
indica melhor a propenséao a inovar do que a propensao a investir;
além disso existe uma série de maneiras pelas quais as tecnologias
podem se transformar em ativos rentaveis além do patenteamento;
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em alguns casos, por exemplo o segredo industrial € a maneira
mais eficiente de apropriacdo; um outro importante aspecto é que
nem toda patente se transforma em um novo produto ou processo”
(Kupfer e Hasenclever , 2002, p 143).

De qualquer maneira, apesar dessas limitacbes — que sao decorrentes,
principalmente do fato de que o Manual de Frascati apenas registra as atividades
de P&D que sado realizadas de forma organizada e continua (Kupfer e
Hasenclever, 2002) — o modelo adaptado de Andreassi (1999) e ANPEI (1998),
€ muito interessante, por abordar tanto fatores de entrada e de saida, quanto de

resultados empresariais.

Modelo Conceitual sobre Indicadores Empresariais de Inovacdo Tecnoldgica

) RESULTADOS
ENTRADA
SAIDA EMPRESARIAIS

Despesas Operacionais
e emP&D EMPRESA
e em Servigos Tecnologicos

e em Aquisigao de Tecnologia
e Eng. N&o Rotineira

Lucro

Faturamento

Projetos Finalizados Receitas de Venda de

Configuragéo Organizacional * Setor Industrial Tecnoloaia para Terceiros
orientada para P&D g@p

* Tamanho Patentes ) Participagdo no Mercado
Recursos Humanos em P&D . . e Requeridas
* Nivel Superior * Origem do Capital * Concedidas Faturamento gerado por
e N [vel Méd o Novos Produtos
o Nivel Administrativo * Outras ;
’ estratificagdes Redugéo de Custos
Area Fisica

Decorrentes de Melhorias

. . nos Processos Produtivos
Investimento de Capital

e em Ativos Fixos
e em Ativos Intangiveis

Quadro 12- Modelo Conceitual sobre Indicadores Empresariais de Inovagéao Tecnoldgica
(adaptado de Andreassi (1999) e ANPEI (1998), in Kupfer e Hasenclever 2002, p. 143)

Como o Manual de Oslo nos lembra,

“a inovacdo é um processo complexo e a escala de atividades requeridas
para a inovacdo pode variar consideravelmente. [...] As atividades de
inovacdo podem ser desenvolvidas na empresa ou envolver a aquisicao de
bens, servicos e conhecimentos de fontes externas, incluindo servicos de
consultoria” (OCDE, 2005, p. 104).

Além disso, ndo podemos nos esquecer nao existe apenas um tipo de
inovacao. Como vimos anteriormente, além da /. inovacao de produto — para qual
este processo pode ser adequado — existem ii. a inovagdo de processo, iii. a
inovacdo organizacional e iv. inovagdo de marketing. Como usar estes

indicadores para avaliar o resultado dessas inovagdes?
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Alguns autores, como por exemplo Rios e Pinto (2004, p. 66), acreditam
que

“os indicadores de inovagado se encontram em um periodo de evolugao.
Nos préximos anos os esforcos de estatisticos, pesquisadores e politicos
deverdo que se concentrar em ultrapassar as dificuldades conceituais e
metodoldgicas, como também em melhorar os sistemas de coleta de
dados e padronizagdo. Isto colocara a disposicdo um grande sistema de
informacgéo, que nos permitira entender melhor o fendbmeno complexo de
criacao e distribuicdo de conhecimento, que a inovacao nos tras.”

Segundo Tigre (2006, p.53 e 55)

“o ultimo quartil do século XX vivenciou uma nova revolugao tecnoldgica,
protagonizada pelo desenvolvimento e pela difusdo das tecnologias da
informacgéo e da comunicagéao (TIC). Diferente do fordismo, que é intensivo
no uso de energia e materiais, a nova onda de destruicdo criadora é
intensiva em informacéo e conhecimento.

[...] O conteudo informacional vem crescendo ndo apenas em servigos
como software e comunicagdes, mas também em produtos fisicos. Os
ciclos de vida dos produtos Tém se encurtado, aumentando os custos
relativos as atividades de P&D em funcdo do menor prazo de permanéncia
do produto no mercado.[...] Vem aumentando, assim a importancia do
capital intangivel, incorporado ao conhecimento tacito e codificado”.

No setor joalheiro, onde ndo existe um processo formal de P&D, onde nédo
se costuma patentear as inovagdes - até porque a maioria das inovacgdes sao
incrementais e sao registradas normalmente através do direito de imagem e
direito autoral na Escola de Belas Artes da UFRJ, onde ndo ha monitoramento
direto das inovacdes, etc o problema da mensuracao da inovagao se agrava.

O que nao é mensuravel também ndo € existente. Por isso, o
questionamento dos indicadores de inovagcao e a busca por novos conceitos e
metodologias de quantificagdo do capital intangivel, e também porque néo do
design, podem facilitar liberagdo de novos tipos de recursos e financiamentos
ligados a inovagao para o setor.

1.2.5 Inovacao e design

Como o design foi um fator relevante na introducao da diferenciacéo — e
consequentemente da inovagdo — de produto no setor joalheiro (Benz e
Magalhaes, 2008), antes de finalizar este capitulo, é importante abordar ainda a
relacdo entre inovacao e design.

Durante muitos anos, quando visto pelas areas tecnologicas, o design era
considerado apenas como fator de embelezamento do produto (Puerto, 1999, p.
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112). Esquecendo-se que o0 processo de design € uma atividade projetual
complexa, historicamente ele

“tem sido tratado como obsoleto no processo de desenvolvimento do

produto - a ponto dos designers, que nao tiveram a oportunidade de

desempenhar nenhum papel no trabalho central de inovagdo, serem

chamados no final do processo para colocarem apenas um belo invélucro

em torno da idéia" (Brown, 2008, p.86, livre traducao).

Nos estudos de inovacdo, que seguem o viés da administracdo o design
também n&o tinha o seu papel totalmente reconhecido. Segundo Lemos (2007)

“‘eles ndo se referem ao design como uma ferramenta de inovagao

admitindo, somente, que inovagdes incrementais utilizam o design como

ferramenta de estilo. Académicos e pesquisadores reconhecem mais
facilmente o valor dos conhecimentos de engenharia no desenvolvimento

de novos produtos do que o design” (Lemos, 2007).

A natureza tacita e intangivel do design, que dificulta uma avaliacao
quantitativa de seus resultados, criando a falsa impressao que seus critérios sao
apenas subjetivos, e o desconhecimento da complexidade de seus processos,
que muitas vezes é confundido apenas com a criacao de um estilo, pode ter sido
uma das razdes para que o design nao fosse levando em conta por académicos
e pesquisadores que se debrucam sobre a pesquisa de inovacdo. Mas através
de exemplos da Apple, Sony, Nokia, etc o valor do design comeca a ser
reconhecido como uma ferramenta importante na hora de se criar uma
diferenciagéo junto ao consumidor no momento de decisdo de compra.

“Os fabricantes entendem que precisardo de produtos esteticamente mais
avancados se quiserem conquistar novos mercados e reforgar suas
margens de lucro fora do pais. Estima-se que um produto eletrénico
fabricado sob encomenda de terceiros por meio do regime OEM (original
equipment manufactures) proporcione uma margem liquida entre 2% a 3%
para o fabricante, ao passo que produtos diferenciados com marca propria
oferegcam uma margem de 10%. Isso estd motivando um ‘boom’ de design
nos paises que mais ganharam competitividade internacional. Na China,
por exemplo, que tem a reputacéo de produzir cépias baratas de produtos
estrangeiros, o design préprio vem ganhando grande for¢a” (Tigre, 2006, p.
155).

Segundo Walsh (1995, p. 517, livre traducéo) “o design e as mudancas
tecnolégicas tem um tipo de relacédo simbibtica [...], conectados e interagindo um
com o outro”. Por demandar menos esforgos e capital, o design é uma atividade
mais difundida entre as empresas do que o P&D (Walsh, 1995, p. 518).

A autora defende a idéia de o processo de design é menos influenciado
pelo tamanho e o setor em que a empresa se encontra do que o processo de
P&D, fazendo com que pequenas, médias e grandes empresas, em setor tanto
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de alta quanto de baixa tecnologia, consigam fazer uso, de alguma forma, de
atividade ligadas ao design.

Outro ponto interessante da relacdao entre o design e a inovacdo é
mostrado por Laranja (2005) ao afirmar que o design faz parte de um conjunto
de fatores que sao igualmente importantes para o processo de difusdao da
inovagcao, como a engenharia de produtos, a gestdo de operacoes e logistica, a
gestdo da criatividade, a formacdo profissional, etc. E também que é
“precisamente nesses inputs que comega O ‘progresso’ das empresas em
direcdo a niveis de capacidade tecnoldgica intangivel mais elevados” (Laranja,
2005, p. 340) que permitem a realizacao do processo de P&D.

Esses inputs seguem uma ordem de progresso determinada, que nos é
apresentada no modelo da “Piramide do Progresso Tecnolégico”, onde o design
surge como um “pré-estdgio” para o desenvolvimento do P&D dentro das

empresas.

Desenvolvimento POD

de tecnologia

Alguma P&D

1 * * Engenharia e design
11

Melhoria continua de
operacdes logisticas

Usode
tecnologia Melhoriaincremental, diversificacdo

Aquisicdo de tecnologia e melhoria incremental

Quadro 13- Piramide do Progresso Tecnoldgico (Laranja, 2005, p. 326)

Isto se aplica principalmente no caso das MPEs, onde

“a inovagao nao depende da descoberta de principios cientificos, mas sim
da capacidade de combinar ‘pecas’ de tecnologia € conhecimento ja existentes
em areas como a engenharia, o design, a qualidade, a gestdo de producao, a
gestao da logistica ao longo da cadeia de valor, etc” (Laranja, 2005, p. 319).

Santos e Gouvinhas (2007, p. 2) também defendem a idéia de que como o
investimento em design, € bem menor do que o em P&D, ele pode trazer as
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MPEs “grandes beneficios, influenciando as vendas, participagdo de mercado,
crescimento sustentavel, entre outros”.

Segundo Fairhead (1998) o design pode se relacionar com o processo de
inovacdo, como pode ser visto no grafico abaixo, através de quatro niveis
diferentes de envolvimento:

“no primeiro nivel, o design serve apenas para conferir um estilo préprio
aos produtos. No segundo nivel, no entanto, o design serve ja para
melhorar o proprio produto. Em seguida, no terceiro nivel, o design é
utiizado para concretizar a interface entre a empresa e o cliente.
Finalmente, no nivel mais elevado, o design faz parte integral de todo o
processo de inovacao do produto. (Sarkar, 2008, p 179)

O design faz parte
integral de todos 0s
processos
O design é a interface Equipe central multi-
entre a empresa e 0 funcional para o sucesso
publico empresarial
O design é apenas Adicione: marketing.
para os melhores fatores humanos e
produtos comunicagao

Design industrial e
O design é visto como estudo de mercado
um estilo industrial

Estética “em torno” de
formas cores e
graficos

Quadro 14- Design — os varios degraus, adaptado de Fairhead (1988, in Sarkar, 2008,
p.180)

O modo como o design é visto dentro do processo de inovagdo — se
apenas como “estilo” ou se “faz parte integral de todos os processos” — esta
ligado as estratégias de inovacao e a cultura empresarial de cada empresa.

Em empresas onde as inovagdes sdo mais do tipo organizacional, o design
costuma néo ter tanta importancia no processo de inovagdo, como em empresas
onde a inovacao se foca mais no produto e no consumidor. Um exemplo disso é
a Apple, considerada a empresa mais inovadora pelo ranking da revista
BusinessWeek (Sarkar, 2008, p. 175), onde o design faz parte da filosofia da

empresa.
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“Os produtos da marca vém constantemente ganhando prémios de design,
grandes e pequenos, instilando em seus consumidores uma fidelidade que
beira a mania.

A busca de exceléncia por [Steve] Jobs é o segredo do notavel design da
Apple. Para Jobs design ndo é decoracao. Nao é aparéncia superficial de
um produto. Nao € apenas a cor ou detalhes estilisticos. Para ele, design é
a maneira como um produto funciona. Design é fungéo, ndo forma. E para
compreender corretamente como o produto funciona, ele tem que ser
realmente discutido no processo de design” (Kahney, 2008, p. 71).

Outro ponto importante que deve ser ressaltado, é que quando o design se
atem apenas ao “estilo” incorporado no final do processo de desenvolvimento de
produto, ele consegue gerar apenas inovacoes incrementais. Mas quando ele
tem sua importadncia reconhecida dentro da empresa, o design pode gerar
inovacdes radicais.

No exemplo novamente da Apple, que criou inovagao, como o Apple Il, a
interface grafica do Mac e o iPod, consideradas por alguns autores as mais
importantes na informatica contemporéanea, os designers estdo intimamente
envolvidos desde a primeira reunido:

“os produtos em fase de desenvolvimento ndo sao passados de equipe a
equipe, dos designers aos engenheiros, aos programadores e finalmente
ao pessoal de marketing. O processo de design néo é sequencial. Em vez
disso, os produtos sdo trabalhados simultaneamente por todos esses
grupos, e ha rodadas e mais rodadas de revisées” (Kahney, 2008, p 93-94)

O design e a inovagao ainda tém outras coisas em comum:
a. Como na inovacédo onde existem diversas formas de estratégias de
atuacao das empresas, apresentadas anteriormente nas paginas 28
e 29, as estratégias de atuacdo do design, podem ser ativas ou
reativas (Urban e Hauser, 1993).

Estratégias Reativas Estratégias Proativa
Defensiva Pesquisa e Desenvolvimento
Imitativa Marketing
Segundo porém melhor Empreendimento
Responsiva Aquisicao

Quadro 15— Estratégias de Design (Urban e Hauser, 1993, p. 20)

E, segundo Pugh (1990), o processo de design em cada um desses
casos varia como pode ser visto no grafico abaixo, entre as
estratégias proativas estariam dentro de um espectro mais inovador
dentro da atividade de design e as reativas dentro de um mais

convencional.
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No primeiro caso, o trabalho da equipe multidisciplinar de projeto se
inicia na especificacdo do produto que leva a uma conceituacao,
que leva ao detalhamento, fabricacdo e venda; ja no segundo caso
a conceituacao do produto ja esta pré-determinada, e o trabalho da
equipe, que também se inicia na especificacdo ja segue
diretamente ao detalhamento, fabricacao e venda deste produto.

ESPECTRO DA ATIVIDADE DO DESIGN
( a )\
A _._._._._. MNovADOR_ _ _ _ . _._._._._._._._ CONVENCIONAL _ _ _ _ _ _ _F B
1FLUXO PRINCIPAL lFLUXO PRINCIPAL
DO DESIGN DO DESIGN
MERCADO MERCADO
: l : ‘
G_. A 'S - B
= P
= » ESPECIFICAGAO CONCEITUAGAO
E D ¢
c H C‘ H
A~ 4 x B A > X ~\ B
T « =5 ——
__——» CONCEITUAGAO + —— ESPECIFICAGAO ~
D v v F o~ x) F
G E G E
H A H A
G 4 » .. B G a x B
o > < o > «
v DETALHAMENTO <« _——» DETALHAMENTO «
F v 18 [ F b x c
E D E D
F ¢ F c
He a ’ ~ A Ho a S LA
. « > “
> FABRICAGAO <« > FABRICAGAO ~
<< G X y D G X ¥ D <
= B E B E =
X =
= =
w w
] VENDA VENDA [
= =
=z | | =
w w
LIMITE DA OPERAGAO A LIMITE DA OPERA(,’;\O b

Quadro 16— Fluxo principal do design dentro do espectro da atividade de design (Pugh,

1990, p. 165)

b.

Como na inovacédo, onde a intensidade das mudancgas geradas no
produto — radical ou incremental — pode depender do momento do
ciclo de vida tecnolégico em que o produto se encontra, como vimos
nas paginas 26 e 27, o ciclo de vida dos produtos também
identificam a estratégia que o design deve seguir. “O ciclo de vida
nos estagios de crescimento, de maturidade e de rejuvenescimento
do produto poderao alertar a empresa para a necessidade de reacao
através do design” (Magalhaes, 1997, p.36). E o declineo constante
pode sugerir a necessidade de um conceito radical que iniciaria um

novo ciclo.
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A novos produtos extensdes de diversificagao: rejuvenecimento
de flanco: novas linhas de novas marcas e ou reciclo
aumento da produtos novos itens

v profundidade
0 dalinha e
| melhoramento
u da qualidade
m
e
d
e
v
e
n
d | desenvolvimento introdugéo crescimento maturidade declinio rejuvenecimento
a | de produto

tempo

Quadro 17— Casos de desenvolvimento de produtos nos estagios de uma ciclo de vida

genérico (Kotler (1990), In: Magalhaes, 1997, p.37)

c. Mesmo estando presente em mais tipos de empresa do que o

processo de P&D, o processo de design também sofre mudancgas,

dependendo do tamanho da empresa. Os designers, ao projetarem

um produto, precisam

“saber 0 que esta acontecendo no forefront da tecnologia, em

termos de materiais, maquinarios e métodos de produgéo.

Esses conhecimentos alimentam o processo criativo e

permitem que o designer desenvolva conceitos inovadores e

que beiram as fronteiras do conhecimento” (Cooper e Press,

1995, p. 148).

No caso da maioria das MPEs, onde as atividades de design néo

podem ser realizadas por uma equipe de design multidisciplinar

como Pugh (1990) sugere, fica quase impossivel que um ou dois

profissionais consigam abranger todos esses conhecimentos.

Todas essas similaridades entre 0 processo de design e o0 processo de

P&D, podem ser melhor refletidas na comparacao direta dos dois processos.

Para realizar esta comparacao antes de mais nada era preciso escolher os

modelos. O modelo de inovacao escolhido foi o Modelo de Ligagdo em Cadeia

de Kline e Rosenberg (1986), por considerar o projeto e revisdo do projeto

elementos centrais da inovacao.
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mercado
potencial e/ou realizacdao
de projeto
analitico

comerciali-
zagao

revisao do
projeto e

Cadeia Central
de Inovacao

Conhecimento
Disponivel

. Investigacao

f=efeitos de feedback ou de retroacao entre fase contiguas;
as fases a montante do processo de inovagao;

(inovacao radical)

procedimentos da tecnologia;

responder as necessidades da sociedade/mercado;
K-I= ligagbes entre conhecimento (K) e investigacao (I) nos dois sentidos.

F=efeito particularmente importante de retroagao, entre necessidades do mercado e utilizadores e
D=ligacao direta entre a investigacdo e a fase inicial da invengao/realizacdo do projeto analitico
M=apoio a investigagdo cientifica proveniente de instrumentos, maquinas, ferramentas e

S=apoio a investigacao cientifica através de programas publicos de investigacdo, que pretendem

Quadro 18- Adaptagcao do Modelo de Ligacao em Cadeia (Kline e Rosenberg, 1986)

A adaptacdo acima proposta foi criada para melhor representar a
“circularidade” do processo e a importancia da retroacdo entre as necessidades
do mercado/consumidores dentro do processo de inovagéo (F), facilitando
também a integracao dos dois modelos.

O proximo passo seria escolher um modelo de processo de design para
poder realizar essa comparacao. Na tabela abaixo podemos ver um resumo do
processo de design apresentado por diversos autores. Os trés primeiros estao
focados em atividades e fatores do processo de desenvolvimento de produto
pela empresa, e os trés ultimos tém foco na atividade desempenhada pelo
designer.
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Atividade de

Modelo de projeto nas Desenvolvimento Gestio do desian
atividade do diferentes etapas de Produto e Modelo de processo 9 Processo de
. . . COMO um processo .
Design dentro do Design de design de “stage qate” Design
da empresa desenvolvimento (Cooper e Press, (Biirdeck, 2006) (Cooper St alg 1998) (Mozota, 2003)
(Pugh, 1993) de produtos 1995) pereta,
(Baxter, 2005)
) Problematizagéo o
Mercado Oportunidade de i i [dentificagdo do Investigagéo
negécio Anélise da SItUa(}éO conceito
Gatilho : E;orrente
Especificagio Especificagéo de Definigdo deo problema Planejamento do Pesquisa
projeto definicdo de metas projeto
Definigéo do briefing
Definicdo do plano de ) B
Projeto conceitual selegdo Experimentag&o
. Projeto de conceitos Apresentacéo do
Conceituagio Conceitos " . .
¢ estratégicos iniciais construcéo de briefing de design
alternativas
Interpretagéo do
Projeto dail briefing pelo designer Desenvolvimento
configuragéo Design conceitual:
etapa de mock-ups
Detalhamento de Valorizagéo e
conceitos e precisdo de
Detalhamento Projeto especificagdes alternativas Detalhamento do Realizagio
detalhado Planejamento do design
Protétipo desenvolvimento e de
produgéo
Fabricagio Projeto de Deszg;ijolggtfgto € (este item n&o foi (este item nao foi Avaliagio
fabricacdo ¢ citado neste modelo) | citado neste modelo)
problemas
(este item néo foi Testes e eventos de (este item néo foi
< h . . . o e
Venda citado neste pre-lancamento (este item n&o foi (este item nao foi citado neste

modelo)

Langamento

citado neste modelo)

citado neste modelo)

modelo)

Quadro 19— Resumo das diversas definigdes de Processos de Design

O modelo de processo de design escolhido para realizar a comparacao foi

o de Mozota (2003, p. 15), que pode ser visto a seguir, tanto por ser um dos

mais sintéticos, quanto por mostrar também os objetivos que o design visa

alcancar em cada uma das fases.

Produgéo

Fases Objetivo
0. Investigagao Idéia
1.Pesquisa Conceito ]

5. Avaliagdo

Quadro 20— Adaptacao do Processo de Design (Mozota, 2003, p. 15, livre tradugao)
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Y

Mas como este modelo ndo chega a comercializacdo do produto, e o
design também atua nesta area, era necessario inclui-la. Tomando como base o
modelo das “Necessidades da Organizacdo por Design” de Bruce e Cooper
(1997) apresentado a seguir, foi acrescentada ao processo de design uma sexta
fase: a “criacdo de material de suporte e promocédo de produto”. Para melhor
caracterizar essa adicdo ao modelo original, o processo de design foi dividido em
processo de “produto” e processo de “suporte e promog¢ao do produto”.

Identidade corporativa... loja... uniformes... veiculos... etc.

“Core” Suporte Promogao Distribuicdo de Mercado:
do produto do produto: do produto: Merchandising visual
embalagem, catalogos, Design de interiores
manual marcas,
técnico publicidade
- Produto
[ ] e
“Engeneering Design Design Design de
design” gréfico grafico interiores
Design de Embalagem Publicidade Arquitetura
produto Design Design

Quadro 21— Necessidades da Organizagéo por Design (fonte: adaptado de Bruce e Cooper,
1997 p. 7)

A comparacao dos dois processos, no “Modelo de Desenvolvimento do
Processo de Inovacéo através do Design” apresentado logo a seguir, confirma

que eles sdao muito parecidos e complementares.
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9D

mercado

potencial DT

/ou realizagao
de projeto
analitico

4 consumidor\
e/ou

nichos de experimen-
mercado tacdo

comerciali- Processo de Design
zagdo a. Produto
(baseado em Mozota, 2003)

A
) b. Suporte e Promogio
do Produto:

catalogo, manual de uso,
display promocional , etc.

|::> Cadeia Central
de Inovacdo

revisdo do
projeto e
producao

Conhecimento
Disponivel

Investigacdo/Pesquisa

f=efeitos de feedback ou de retroacao entre fase contiguas;

F=efeito particularmente importante de retroagao, entre necessidades do mercado e utilizadores
e as fases a montante do processo de inovagao;

D=ligacao direta entre a investigagdo e a fase inicial da invengéo/realizagcao do projeto analitico
(inovagao radical)

M=apoio a investigacdo cientifica proveniente de instrumentos, maquinas, ferramentas e
procedimentos da tecnologia;

S=apoio a investigacao cientifica através de programas publicos de investigacdo, que pretendem
responder as necessidades da sociedade/mercado;

K-I= ligagbes entre conhecimento (K) e investigacao (I) nos dois sentidos.

(basedo em Bruce & Cooper, 1997):
marca/logotipo, embalagem,

(baseado em Kline e Rosenberg, 1986)

Quadro 22— Modelo de Desenvolvimento do Processo de Inovagéo através do Design

Como “a principal caracteristica do design € a interface que cria com o
consumidor, isto é, a ligacao direta que o produto gera no consumidor, criando
apelo emocional e comunicando seu uso” (Lemos, 2007) no core deste novo
modelo era preciso criar um espaco para esse consumidor. E ele e/ou o nicho a
que ele pertence que influencia o processo de design. Essa ligacdo com o
consumidor faz com que o design gere produtos e servicos diferenciados,
permitindo que a empresa alcance, como o tempo, “maturidade” para instaurar o
processo de P&D.

Apesar do design também poder fazer parte do processo de P&D, ele foi
colocado propositalmente a parte, para destacar como o processo de design se
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mantém o mesmo em inovagdes que se iniciam em outras fases do processo de

P&D em razéo dos efeitos de feedback ou retroagao entre fases continuas (f).

inven inven
e/ou realizacio e/ou realizacio
S de projeto de projeto
_analitico

consumi dnr‘

e/ou

nichos de ' Gl s nichos de
mercado mercado i

2

Quadro 23 — Variagdes do Modelo de Desenvolvimento do Processo de Inovacao
através do Design

Tigre (2006) levanta outra questdo na relagéao entre design e inovacgao que
deve ainda ser ressaltada. Para conseguir proteger as inovagdes criadas através
do design, é importante que elas nao se restrinjam a aparéncia, que pode ser
facilmente copiada. O design precisa estar associado a outros atributos do
produto que dificultem a sua reproducdo, e uma boa opcéo para realizar esta
tarefa € criar um relacionamento estreito entre o design e a engenharia de
produto, os materiais e os processos de fabricacdo. Tomando novamente o
exemplo da Apple, vemos que é assim que sua equipe de designers trabalha:

“[Jonathan] Ive [chefe do grupo de design da Apple] e seus designers
prestam muita atengéo as matérias e a ciéncia dos materiais. Para muitas
empresas, 0s materiais sdo uma consideracao posterior no processo de
producédo. Mas para lve e sua equipe de design, vém primeiro.[...]

Além de materiais, Ive e sua equipe sdo entusiasticos estudantes de novos
processos de fabricacdao. O grupo esta constantemente atento a novas
maneiras de fazer as coisas, e alguns designs mais famosos da Apple séo
produto de novas técnicas de fabricacao” (Kahney, 2008, p. 98)

Para Robert Brunner, um dos sécios do Pentagram Design e ex-chefe do
Grupo de Design da Apple, trabalhar em conjunto com o pessoal de fabricacao é

o segredo da do design da empresa (Kahney, 2008, p. 95). Por isso o “Processo
de Inovagéo Tecnoldgica” de Roy et al. (1984) é tdo importante, pois “ilustra esta
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inter-relacdo da engenharia, do design e do marketing no desenvolvimento de
um novo produto” Puerto (1999. p. 28).

Ele nos mostra - destacado através de um recorte nos boxes pretos - no
modelo de Roy (1984) apresentado abaixo - como 0 “maquinario € a engenharia
industrial” influenciam no “produto final”, que influéncia o “desenvolvimento de
protétipos” e por conseqiéncia influéncia também o “conceito de design”.
Traduzindo tanto o design pode gerar inovacgdes, quanto as inovagdes podem

influenciar o design.

Engenharia de Pesquisa, Design e Marketing do
Producao Desenvolvimento Novo Produto
Pesquisa Basica e
Invengéo

Conceito de Design <—> Pesquisa de Mercado ——

Desenvolvimento de /

Prototipos e Testes

Maquinado e Produto Final ou Testes de
Engenharia Industrial Engenharia de Design Marketing

0 Design / atividade de
desenvolvimento

Inicio da Produgao Inicio do Marketing

| Producao, Marketing |
e Vendas

!

Servigo

Pés-Venda

Quadro 24— Processo de Inovacgao Tecnoldgica, fonte Roy et al. (1984) in Puerto (1999.
p. 28)

E essa relacdo que ira ser discutida no préximo capitulo, buscando
entender como uma inovagdo tecnolégica como a modelagem 3D e a
prototipagem rapida influenciaram os processos de projeto e 0s processos
produtivos em alguns setores econémicos, e tentando assim antever como ele
podera vir a influenciar esses processos nas empresas produtoras de joias no
Brasil.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0710749/CA




