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RESUMO

Sabe-se que a inovacdo € fundamental para a sustentabilidade e sucesso dos
negocios. No entanto, encontra-se na literatura e no mercado diversas estratégias
acerca do gerenciamento da inovacdo nas organizagdes. O presente trabalho de
conclusdo de curso tem como objetivo identificar o processo de implementacéo do
modelo de inovacdo aberta na Grendene. Trata-se de um estudo exploratério de
natureza qualitativa que visou identificar as motivacdes, 0s processos de transicéo e
as mudancas culturais provocadas a partir da instituicdo desse modelo de gestédo da
inovagao. Essa pesquisa foi realizada com uma tradicional empresa do setor
calcadista gaucho, no formato de estudo de caso. Os principais resultados
encontrados mostram que a organizacao adota um modelo misto entre a inovacéo
fechada e a aberta em suas estratégias, o qual ja trouxe impactos significativos na

cultura organizacional

Palavras-chave: inovacdo aberta; Grendene; motivacdes; transi¢céo; cultura

organizacional.



ABSTRACT

It is known that innovation is essential for the sustainability and success of
businesses. However, there are various strategies in the literature and in the market
regarding innovation management in organizations. The present final paper aims to
identify the process of implenting the open innovation model in Grendene. It's an
exploratory qualitative study that aimed to identify the motivations, transition
processes and cultural changes caused by the adoption of this innvotion
management model. This search was conducted as a case study with a tradicional
shoe company from the Rio Grande do Sul state. The main results found show that
the organization adopts a mixed model between closed and open innovation in its
strategies, which has already brought significant impacts on the organizational

culture.

Keywords: Open innovation; Grendene; Motivation; Transition; Organizational

Culture.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario de mercados cada vez mais globalizados e avancos
tecnoldgicos cada vez mais rapidos, a inovacao se tornou um assunto chave para as
organizagfes que desejam se manter atualizadas e competitivas. Por isso, é
necessario que as empresas nao apenas compreendam as mudancas do mercado,
mas também que desenvolvam novas iniciativas para seguir agregando valor e
sendo relevantes aos seus stakeholders. Para o economista austriaco Joseph
Shumpeter (1982), a inovacao de fato é o motor para o crescimento econémico.

Diversos modelos de gestdo da inovagdo podem ser encontrados na
literatura, entretanto, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que o desenvolvimento
de um gerenciamento eficaz se faz através da compreensdo das estruturas que
melhor se ajustem a configuracdo de cada negdécio. Até o final do século XX, o
comum era ver as empresas focadas em desempenhar todos os processos de
inovacéao internamente, desde gerar, construir até distribuir e financiar suas préprias
ideias. Esse paradigma foi posteriormente chamado de inovagcdo fechada
(CHESBROUGH, 2003). Entretanto, alguns fatores no mercado impulsionaram
mudancas no formato como as organizacdes gerem a inovacao, 0 que ocasionou em
novos formatos de governanca estudados pela literatura como a inovacao aberta
(open innovation), que é o foco do presente trabalho.

Von Hayek (1985), determinou que cada individuo s6 é capaz de deter uma
parcela infima do conhecimento disponivel, portanto, dificulta para as empresas
terem internamente todo o know-how necessario para articulagdo de novos
produtos, servicos ou processos. Por outro lado, Castells (2002, p. 50), soci6logo e
professor universitario na Espanha, tem uma visao otimista sob a perspectiva de que
0 conhecimento esta disperso pela sociedade. O referido autor aduz que: “[...] é a
conexao histérica entre a base de informacdes/conhecimentos da economia, seu
alcance global, sua forma de organizagdo em rede e a revolugéo da tecnologia da
informac&o que cria um sistema econdémico distinto”. Assim, Castells (2002) entende
essa realidade como uma nova estrutura social, que ele chamou de sociedade em
rede.

Essa nova configuracdo acerca do conhecimento e da mobilidade dos
recursos, foi considerada por Chesbrough (2003) - autor da obra Open Innovation:

the New Imperative for Creating and Profiting from Technology- como um fator
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propulsor para o0 surgimento do conceito de inovacdo aberta. Segundo o
pesquisador, as organizagdes podem e devem utilizar recursos externos, tais como
pesquisas, tecnologias, individuos, Orgdos publicos, entre outras fontes de
conhecimento, para complementar as solucdes internas (CHESBROUGH, 2003). De
acordo com Stael, Nohara e Chagas (2014, p. 296), ao versarem sobre a inovagao
aberta, constatam que “[...] este modelo enxerga a inovagdo como o resultado da
formacéao e atuacdo de redes de colaboracdo sistematicas — ndo apenas pontuais —
gue oferecem conhecimento, ideias e patentes para a geracédo de novos produtos e
processos”.

Por essa nova perspectiva, as ideias podem fluir para dentro ou para fora das
barreiras da area de P&D das empresas. Ideias criadas internamente, mas que néo
sirvam para o mercado da organizacdo, podem ser licenciadas ou mesmo gerarem
spin-offs. Enquanto ideias de fora podem ser absorvidas através de diversos
mecanismos e originarem grandes revolugdes no negoécio (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE, 2017).

Diversas organizacdes vém aplicando esse formato de interacdo com o
mercado. Na vanguarda desse movimento, pode-se citar a Procter & Gamble (P&G),
que implementou um programa de inovagéo aberta chamado de C+D (“Connect &
Develop”) nos anos 2000, nos Estados Unidos. O objetivo era adquirir conhecimento
e desenvolver parcerias com as pessoas, empresas e universidades que se
colocassem a disposi¢cao para pensar em novas solucdes para os mercados em que
0 grupo operava. De acordo com o CIO (Chief of Information Officer) da companhia
na época, com essa iniciativa, a area de P&D da empresa se tornou 60% mais
produtiva, a taxa de sucesso da inovagdo mais do que dobrou e o custo da inovacao
diminuiu (HUSTON; SAKKAB, 2006).

No Brasil, algumas companhias nacionais também vém explorando esse
modelo para ampliar sua vantagem competitiva frente aos concorrentes. Lopes
(2017) estudou o relacionamento entre startups e grandes empresas através de um
estudo de caso do Cubo, o qual cumpre o papel de ser a plataforma de inovagao
aberta do Banco Itau. Stal, Nohara e Chagas (2014) buscaram entender como as
empresas nacionais desempenham o conceito de inovacdo aberta com os parceiros
externos, principalmente no setor de biotecnologia. Ribeiro e Scherer (2011),
estudaram o caso de implementacdo da inovagdo aberta em uma instituicao

financeira, analisando a aplicabilidade do modelo, a utilizacdo de fontes externas e
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os resultados obtidos. Isso mostra como as pesquisas estdo direcionadas a analisar
principalmente o relacionamento das empresas com 0s agentes externos, mas néo
sobre suas motivacfes para adocdo desse modelo ou os impactos gerados pela
adocao do modelo.

Com a finalidade de complementar as analises acerca do tema, o presente
estudo deu énfase em explorar as estratégias utilizadas na implementacdo da
inovacao aberta em uma companhia do setor calgcadista, o qual é caracterizado pelo
baixo uso de tecnologia. A escolha pela empresa Grendene se deu pela sua
representatividade no segmento e pelo importante polo de inovacdo aberta
recentemente desenvolvido em sua estrutura. Vale ressaltar que se encontra poucos
estudos sobre o tema de inovacdo aberta no tradicional setor calcadista, o que é
uma grande oportunidade para pesquisa.

Assim, este trabalho de concluséo de curso se prop8e a responder a seguinte
questdo de pesquisa: “Quais as estratégias utilizadas na implementagdo da

inovacéao aberta na empresa Grendene?”.

1.1 OBJETIVOS

Nesta secdo serd apresentado o objetivo geral, bem como os especificos do

trabalho.

1.1.1 Objetivo geral

Identificar o processo de implementacdo do modelo de inovagdo aberta na

Grendene.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral do trabalho fosse atingido, listaram-se os seguintes

objetivos especificos do trabalho.

a) Caracterizar as motivacdes que influenciaram a decisao de implementar a

inovacao aberta no negoécio;
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b) Descrever o processo de transicdo do modelo de inovacéo fechada para
aberta;
c) ldentificar e descrever as mudancas percebidas e os resultados obtidos

pela empresa apos adotar a inovacao aberta.

Para responder aos objetivos, foi realizada uma pesquisa qualitativa com
carater exploratorio. A escolha por esse formato se deu pela preocupacédo com 0s
aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados e, portanto, deve-se centrar
na compreensao e na explicacdo da dinamica das relagdes sociais que envolvem a
tematica (MALHOTRA, 2010). Foi escolhido o método de estudo de caso para

melhor compreender a inovacao aberta praticada pela Grendene.

1.2 JUSTIFICATIVA

Considerando um cenario de mercados cada vez mais competitivos, sejam
eles servicos, industrias ou varejo, a inovacdo vem sendo destacada como uma
prioridade para alcancar a diferenciacdo nas organizagbes. O crescimento das
discussbes acerca da tematica gera diversas abordagens e metodologias para o
gerenciamento dos processos de inovagcdo, 0 que motiva a incitacdo de
guestionamentos e novas lacunas para estudo.

O presente trabalho de conclusdo de curso buscou trazer dados a respeito
das mudancas decorrentes da adocdo do método de inovagcdo aberta em uma
empresa do setor calgadista gadcho, a partir de um caso especifico: o da Grendene.
Nesse estudo, busca-se compreender aspectos relativos a motivacao e transicao
para a abertura dos processos de inovagédo, bem como os resultados alcancados e
consequéncias do ponto de vista cultural na empresa.

Desse modo, outras organizacbes poderdo utilizar esse estudo como
benchmarking para iniciarem seus projetos de inovacdo aberta, ja entendendo quais
podem ser as possiveis consequéncias da ado¢do desse modelo. Assim, o conteudo
produzido é de interesse dos lideres responsaveis por areas de inovacao e pesquisa
e desenvolvimento de grandes e tradicionais organizac¢des, além de ser um assunto
de grande valia para socios, CEOs e acionistas, pois diz respeito a sustentabilidade

e futuro dos negdcios.
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Os resultados do presente estudo serdo compartilhados com profissionais da
area de inovagdo e serdo divulgados nas redes sociais, principalmente na
plataforma LinkedIn, o qual tem um carater corporativo. O objetivo dessa acao €&
alcancar pessoas que possuem interesse na pauta de desenvolvimento da inovacgao
aberta dentro de suas organizagbes ou como parceiros do ecossistema - como

startups e universidades.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os resultados do indice Global de Inovagcdo — IGI (2022), indicador
responsavel por medir o desempenho dos ecossistemas de inovacéo de 132 paises,
evidenciam a conexao entre pesquisa e desenvolvimento e desempenho econdémico.
De acordo com o ranking do ano de 2022, as cinco economias mais inovadoras do
mundo sdo: Suica, Estados Unidos, Suécia, Reino Unido e Paises Baixos. Todos
esses paises sao categorizados como economias de alta renda. O Brasil, por outro
lado, esta na 54° posicdo do IGI, o que demonstra um potencial de crescimento no
pilar de pesquisa e desenvolvimento no pais. Além disso, outro dado relevante é o
fato de o investimento em inovacgéo global ter atingido seu nivel historicamente mais
alto no ano de 2019, com um crescimento de 6,1% nas atividades.

Apesar do Brasil estar longe de alcancar os patamares de investimento dos
paises desenvolvidos, o Estado também reconhece a importancia dessa vertente
para impulsionar a economia do pais, gerar empregos e democratizar oportunidades
(PEREIRA, KRUGLIANSKAS, 2005). No Brasil, desde o final da década de 1990,
foram desenvolvidas diversas politicas publicas orientadas para a promocdo do
sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l), como mostram os levantamentos
de De Negri (2017).

Uma das iniciativas promovidas pelo governo para impulsionar a inovagao no
pais foi regulamentar a Lei da Inovacéo, Lei Federal 10.973/2004 (BRASIL, 2004). O
objetivo dessa resolucdo € incentivar a conexdo entre universidades, centros de
pesquisa e as empresas. Para isso, sao estabelecidos mecanismos que estimulam a
cooperacao para a producao cientifica, tecnoldgica e de inovacdo. Dentre eles estéao
(i) a contratacédo direta de ICTs (Instituto de Ciéncia e Tecnologia) e empresas, 0
que é excelente para que instituicdes publicas sejam mais ageis, e (ii) incentivo fiscal
para organizacoes, 0 que é um otimo beneficio do ponto de vista financeiro.

Ainda assim, os autores Pereira e Kruglianskas (2005) consideraram a Lei
insipiente e com poucos detalhes para que de fato seja um instrumento relevante de
fomento as politicas de inovagcdo no Brasil. Contudo, desde 2005, a Lei ja passou
por dois decretos que a deixaram mais clara e flexivel.

Outra importante ag&o proposta pelo Estado foi regulamentar o incentivo fiscal
para atividades de pesquisa e desenvolvimento de pessoas juridicas, através da Lei
Federal 11.196/2005, conhecida como Lei do Bem (BRASIL, 2005). O principal
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objetivo dessa Lei é “[...] incentivar as empresas na busca da inovagao tecnoldgica,
por meio da pesquisa tecnoldgica e do desenvolvimento de inovagéo tecnoldgica.”
(BRASIL, 2020, p. 17). Desde a sua implementacdo, o numero de empresas
utilizando esse respaldo legal chegou a 2.564 em 2020 (Figura 2), o que representa
um potencial de expansado, levando em conta que 0 pais possui mais de dois

milhGes de empresas ativas — excluindo MEI's e microempresas (BRASIL, 2022).

Figura 1 — Crescimento do numero de empresas adotantes da Lei do Bem
Evolucao Histérica das Empresas Participantes da Lei do Bem

Fonte: Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdes (2020)

7

A questdo € de que forma a inovacdo vem sendo explorada pelas
organizacdes na pratica? O presente referencial tedrico se propbe a revisar a
literatura tanto da inovacdo nos modelos de gestdo mais tradicionais, como também

dos modelos mais recentes que vém ganhando cada vez mais espac¢o no mercado.

2.1 ABORDAGENS TEORICAS DO CONCEITO DE INOVACAO

As firmas estao cientes da importancia da inovagéo para a sobrevivéncia dos
negocios. Segundo a pesquisa aplicada em 2021 pela ACE Cortex, inovacao é
considerada prioridade para mais de 84% das empresas, um resultado 4% maior do
gue no ano anterior. A relevancia desse conceito também é percebida pelo ambiente
académico, que cada vez mais produz pesquisas envolvendo esse assunto nas mais
diferentes areas do conhecimento (NARCIZO et al., 2012).

Entretanto, apesar da popularizagdo do tema, € importante ressaltar que ndo
h& um conceito universal a respeito de inovacdo. Kline e Rosenberg (1986, p. 283)

afirmam que: “é um erro grave tratar de uma inovagdo como se fosse uma coisa bem
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definida, homogénea, que pode ser identificada entrando na economia numa data
precisa — ou tornando-se disponivel num momento preciso no tempo”. Existem,
portanto, diversas abordagens para esse mesmo topico, cada autor com seus
pontos de vista e experiéncias que moldam sua visédo para a tematica.

Thompson (1965, p. 2), conceituou a inovagao de forma simples: “[...] é a
geracao, aceitacao e implantacado de novas ideias, processos, produtos e servigos”.
Peter Druker (1987), por outro lado, vé a inovacao como o ato de transformar algo ja
existente em um recurso que gere riqueza. Os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
somaram ao conceito de Thompson (1965) e Druker (1987) o fato dessas novas
ideias precisarem ser Uteis e utilizaveis, para que sejam consideradas inovacdes de
fato. Essa abordagem traz mais valor ao conceito, pois esta aliada ao fato de ser
uma estratégia que visa gerar vantagem competitiva sobre o restante, e ndo apenas

ser mais um produto, servico ou processo.

2.2 MODELOS DE INOVACAO

2.2.1 Fatores relevantes na escolha do modelo

Sabe-se que a inovacao é fundamental para a sustentabilidade e sucesso dos
negocios. No entanto, ndo ha consenso sobre qual é a melhor estratégia para
gerenciar e integrar a inovacdo ao modelo de gestdo de negocios (MORAES;
CAMPOS; LIMA, 2019). Diversos autores e pesquisadores discutem quais seriam 0s
aspectos que deveriam ser considerados ao adotar determinado modelo de
inovacao.

Para Cohen e Levinthal (1989), a capacidade de absorcdo € um fator
importante a ser considerado quando se escolhe um modelo de inovagao, pois
determina a capacidade da organizacdo de integrar novas ideias e conhecimentos
em seus processos de inovagdo. Alinhado a esse ponto, o autor referéncia no tema
de psicologia organizacional, Edgar Schein (1984), entende que a cultura
organizacional é um ponto determinante para a selecdo do melhor modelo de
inovacdo. Cabe aqui ressaltar o conceito de cultura organizacional, de acordo com

Fleury (1987, p.10):



18

A cultura, concebida como um conjunto de valores e crencas
compartilhados pelos membros de uma organizagdo, deve ser consistente
com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de
lideranca. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da
organizacéo.

Outro importante pilar que deve ser levado em conta ao discutir o melhor
modelo de inovacdo a ser adotado é relativo a disponibilidade de recursos, sejam
eles financeiros, tecnoldgicos, humanos. De acordo com Teece (2010), a alocacao
adequada de recursos é fundamental para que a organizacdo consiga implementar
seus processos de inovacédo. Por fim, pode-se destacar um aspecto sinalizado por
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), relativo ao ambiente externo. Segundo os autores,
aspectos relativos ao mercado, como questdes de regulamentacdo, tecnologia e
governo podem influenciar na escolha do modelo mais adequado para gerir o fluxo
da inovacao.

Esses sdo apenas alguns dos mdltiplos aspectos que podem ser
considerados ao adotar um modelo de inovagdo. E importante ressaltar que a
escolha do modelo de inovacdo mais adequado para uma organizacao vai depender
também de varios fatores especificos da organizacdo, do ambiente em que ela esta
inserida e do momento histérico. As empresas devem, por meio de uma visdo
sistémica de seus processos, definir de forma clara seus objetivos, e, a partir de
entdo, identificar ou construir o melhor modelo de inovacao diante da sua realidade,
recursos e objetivos.

O autor Rothwell (1994) analisou historicamente a maneira como a inovagao
era conduzida dentro das organizacfes, levando em consideracdo as variaveis
econbmicas e sociais de cada época. Em seu estudo, Rothwell fez um recorte
histérico de 40 anos e constata um padrédo de evolucdo nos modelos de inovacéo,
categorizado em cinco geracdes de esquemas tedricos que serdo analisados nos

proximos subitens.
2.2.2 Modelo Linear- primeira geragao
Também conhecido como technology push, este modelo pressupde que a

inovacdo é uma atividade interna a empresa que tem como objetivo desenvolver

novas tecnologias ou produtos que possam ser vendidos no mercado. Nesse
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modelo, ndo h4 uma preocupag¢do com as demandas de mercado, de forma que a
inovacao é vista como um processo técnico e cientifico (ROTHWELL, 1994).

Nesse paradigma, o desenvolvimento, a producdo e a comercializacao de
novas tecnologias sdo percebidos como uma sequéncia linear de tempo bem
definida. O processo de inovagcdo comeca com a fase de pesquisa, depois
desenvolvimento e, em seguida, avanca para a producdo, comercializacdo e
distribuicdo (OCDE, 1999).

Esse modelo se mostrou limitado ao se constatar que 0s investimentos em
pesquisa cientifica basica nao levavam automaticamente ao sucesso econdmico do
uso da tecnologia (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Além disso, o carater
simplista de ndo envolver outros atores de fora da organizacdo nado reflete a

complexidade e a dinamicidade do processo de inovacado, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Modelo Linear de Inovacao
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Fonte: o autor (2023), adaptado de Rothwell (1994).

2.2.3 Modelo Linear- segunda geracgao

Majoritariamente utilizado no final da década de 1960, a segunda geracao
segue sendo um modelo linear, porém dessa vez inverso do proposto pelo primeiro
esquema. Aqui a énfase passou a ser nas demandas e necessidades do mercado,
por isso também é conhecido como market pull, pois parte do pressuposto de que a
identificacdo e o atendimento das necessidades dos consumidores é um fator crucial
para o sucesso da inovacao.

Dessa forma, o ponto de partida deixou de ser o desenvolvimento de novas
tecnologias ou conhecimentos cientificos e deu lugar ao processo de andlise da
demanda externa. Essa mudancga gerou uma diminuigao nos riscos da inovagao, por

levar em consideracdo uma demanda ja existente, e consequentemente uma
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otimizacao dos recursos internos (ROTHWELL, 1994) como pode ser visto na Figura
3.

Figura 3 — Modelo Linear - Segunda Geracao
I -* DESENVOLVIMENTO e PRODUCAO -9 COMERCIALIZACAO

Fonte: o autor (2023), adaptado de Rothwell (1994)
2.2.4 Modelo Coupling de Inovacéo - terceira geracao

A terceira geracao do processo de inovacado, ocorrida entre 1970 e a década
de 1980, foi caracterizada pela combinacao entre os dois modelos anteriores. Sendo
assim, a inovagdo passou a ser vista como o0 resultado da interacdo entre
necessidades de mercado e da disponibilidade tecnolégica da empresa, surgindo o
chamado modelo interativo de inovagdo (ROTHWELL, 1994).

O processo de inovacao na terceira geracado se apresenta como sequencial,
mas nao necessariamente continuo. Ademais, as fases aqui sdo interdependentes, e
podem retornar para a etapa anterior se necessario. Assim, 0 processo passa a
dispor de um mecanismo de retroalimentacdo entre a pesquisa e desenvolvimento

(oferta) e o mercado (demanda), como mostra a Figura 4.

Figura 4 — Modelo Coupling da Inovacao
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Fonte: o autor (2023), adaptado de Rothwell (1994)
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2.2.5 Modelo de interagcfes em cadeia - quarta geracao

A quarta geracao, ocorrida do inicio da década de 1980 até o inicio da década
de 1990, foi caracterizada pela abordagem interativa entre as diferentes etapas. No
modelo desenvolvido por Kline (1978), varias atividades de diferentes frentes da
empresa sao paralelamente envolvidas no processo de desenvolvimento de um
novo produto.

Nesse modelo, ha cinco principais vias de inovacdo (MARQUES;
ABRUNHOSA, 2005) como pode ser observada na Figura 5. A primeira via € a
chamada cadeia central de inovagao, esta cadeia central, em si mesma, remete para
uma visao linear, embora, aqui, a inovacéao tenha por ponto de partida e de chegada
o mercado. A segunda via sdo os feedbacks entre todas as fases desta cadeia
central. A terceira via de inovacdo resulta das multiplas ligacbes entre a cadeia
central, os dominios do conhecimento acumulado ao longo do tempo, e a
investigacdo ou conhecimento novo. A quarta via representa o avanco do
conhecimento cientifico na origem das inovacdes radicais. A quinta via representa o
feedback dos produtos da inovacdo (maquinas, instrumentos e procedimentos

tecnoldgicos) para a ciéncia.

Figura 5 — Modelo de interac6es em cadeia
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Fonte: o autor (2023), adaptado de Kline (1978)

2.2.6 Modelo Sistémico de Inovacao - quinta geracao

Na quinta geragdo a inovagao € vista como um processo continuo, integrando
uma rede abrangente de relacdes e reacdes customizadas (ROTHWELL, 1994). As
melhores praticas dos modelos anteriores foram reunidas para formatacdo de um
modelo de sistemas integrados e em rede. As equipes de pesquisa e
desenvolvimento passaram entdo a trabalhar integradas e a realizarem acdes de
cooperacao entre diversos agentes, tanto no sentido vertical da cadeia de producéao
guanto no sentido horizontal.

As principais caracteristicas do modelo de rede sao as influéncias do
ambiente externo e da comunicacdo efetiva com o ambiente externo. A inovagao
acontece dentro de uma rede, como visto na Figura 6, de partes interessadas
internas e externas (PREEZ; LOUW; ESSMANN, 2014).

Rothwell (1994) identifica esta geracdo como 0 estagio mais avancado que

muitas empresas inovadoras objetivam alcancar.

Figura 6 — Modelo sistémico de inovagéo
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Fonte: o autor (2023), adaptado de OECD (1999) e Viotti & Macedo (2003)

Os aspectos de interatividade entre diferentes esferas do mercado e a
atuacdo em rede presentes nesse tipo de modelo sdo caracteristicas que

posteriormente dardo origem ao termo da inovacéo aberta.

2.3 MODELO DE INOVACAO ABERTA

De acordo com Henry Chesbrough, autor responsavel por conceituar a
inovacdo aberta em 2003, a vantagem competitiva vem da capacidade de cocriar
com o ambiente. Essa € a ideia central do termo inovagdo aberta. Para explicar o
gue seria esse novo conceito, o autor utiliza o método de comparacao e, portanto,
inicia sua narrativa analisando o que ele chamou de inovacao fechada para depois
compreender o modelo de inovagao aberta.

O primeiro modelo resume o processo de desenvolvimento de novas ideias
aos recursos e conhecimentos internos do negocio. Nesse formato de trabalho, cabe
a equipe de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) gerir todos 0s processos de
inovacdo, desde a geracao de ideias, fabricacdo, comercializacdo, até a prestagéo

de servico pos-venda (CHESBROUGH, 2003). Basicamente, sob essa oOtica é
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considerada uma inovagdo de sucesso aquela que detém mais controle sobre o
processo, a que é autossuficiente.

Durante anos, esse modelo foi visto como o caminho correto para a
diferenciacdo competitiva. O que era considerado uma grande vantagem desse
formato era a protecao sobre a propriedade intelectual (PI), a qual era utilizada para
evitar que o0s concorrentes explorassem as vantagens de suas inovagoes
(CHRISTENSEN; 1987). Além disso, as grandes corporacdes, tais como AT&T e
IBM, investiamno seu setor de P&D, o que de certa forma criava uma barreira de
entrada aos novos competidores em determinados mercados, pois raramente esses
conseguiriam alcancar o nivel de pesquisa das empresas ja estabelecidas.

Por outro lado, encontram-se alguns desafios nas areas de pesquisa e
desenvolvimento de negdécios que atuam exclusivamente no modelo de inovacao
fechada. Dentre eles, pode-se citar a dificuldade de reunir em sua estrutura os
melhores profissionais do mercado, a capacidade de criar as mais avancadas
tecnologias apenas com 0S recursos internos e o capital necessario para fazer
grandes investimentos em projetos arriscados (VON HIPPEL, 2005). Esses pontos
sao fortes desvantagens para as empresas que praticam a inovacao por meio
apenas de seu canal interno.

Alinhado a esses impasses, Chesbrough (2003) destaca o que seriam 0s
“fatores de erosao” responsaveis pelo declinio da inovagao fechada: i) a crescente
disponibilidade e mobilidade dos trabalhadores, o que impacta negativamente no
controle das empresas sobre o conhecimento interno disponivel; ii) o aumento
significativo na acessibilidade de capital de risco (private venture capital), o que
facilitou o financiamento, por exemplo, de startups e negdcios criados fora dos
laboratérios de inovacgdo; iii) a capacidade ampliada de fornecedores atenderem
concorrentes; iv) ao encurtamento do ciclo de vida dos produtos nas prateleiras.

Diante desse cenario, o autor defende que as portas do setor de inovacgao das
organizacdes néo deveriam estar trancadas ao ambiente externo. Contudo, dentre
0S aspectos que podem ser considerados requisitos a implementacdo, Candido e do
Vale (2018) entendem que a estrutura organizacional interna possui um papel
fundamental para que a empresa possa obter sucesso com as praticas de inovacéo
aberta. Outros importantes fatores sdo 0s processos organizacionais, os sistemas de
recompensa, o incentivo e o desenho do trabalho, além da questédo estrutural e de
governanca, de acordo com (BRAGANZA; AWAZU; SOUZA, 2009).
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Esses sao pontos relevantes, pois Chesbrough (2003) percebe a inovacao

como um processo colaborativo nos quais agentes de fora, tais como universidades,

institutos de pesquisa, fornecedores, startups e consumidores, possuem um papel

fundamental de participacdo, como pode ser observado na Figura 7. Esse novo

termo refere-se, portanto, a um modelo em que haja fluxo intencional de entrada e

saida de conhecimento pelas fronteiras de uma companhia, de modo a gerar

oportunidades para serem cultivadas dentro da organizacdo ou para fora, podendo
inclusive serem comercializadas (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2017).

Figura 7 — Exemplo dos Modelos de Inovagao Fechada e Aberta
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Fonte: o autor (2022) adaptado de Chesbrough (2003).

2.3.1 Relacionamento entre os diferentes atores

A abordagem de inovacdo aberta tem como base a colaboracdo entre

diferentes empresas, organizacdes e individuos externos, por meio de arranjos do

tipo sistema e redes. Por meio desses arranjos colaborativos, as empresas podem

compartilhar conhecimento, recursos e experiéncias, 0 que aumenta suas chances

de sucesso em seus projetos de inovacdo. Essas parcerias podem assumir

diferentes formas, as quais serdo exploradas nessa subsecéao.

Na conexdo entre o meio académico e as empresas, existe uma necessidade

crescente de tornar a interacdo mais profunda e produtiva. Marques et al. (2021),

identificaram através de sua pesquisa,

nove fatores que

impactam nesse

relacionamento. Desses nove elementos, ressaltam-se trés deles, quais sejam, a

diferenca cultural (ambiente académico preocupa-se em gerar conhecimento e

educar a forca de trabalho, enquanto empresas estdo focadas em gerar




26

conhecimento para desenvolver produtos e servigos), a obtencdo de recursos
(principal motivacdo das universidades para cooperarem com a industria), 0os canais
de transferéncia formais (estruturacdo dos mecanismos para transferéncia de
conhecimento e tecnologia para que esse processo dé certo).

Outra estratégia que tem se mostrado cada vez mais pertinente na inovagao
aberta é a interacdo entre empresas e startups. Para as grandes firmas, essa € uma
maneira de diversificar suas taticas de inovacdo e de acessar novas tecnologias a
um custo de investimento relativamente baixo (VARRICHIO, 2016). Embora esses
dois tipos de organizacbes possuam caracteristicas bastante distintas entre si, a
unido desses perfis se complementa (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Lopes (2017) ressalta, entretanto, as diferencas dos modelos de negdcios de
grandes organizacfes e de startups como um empecilho para essa conexao. Do
ponto de vista cultural, o autor conclui que as mentalidades dos negécios sdo muito
distintas, e do ponto de vista estrutural, grandes corporagcbes tendem a apresentar
processos e politicas internas tdo burocraticas que, por vezes, inviabilizam o
fechamento de contratos com as startups.

A co-criacao de valor também passa por interacdes das empresas com seus
clientes e fornecedores. O objetivo € que esses agentes possam contribuir para o
desenvolvimento ou melhoria dos produtos ou servigos através de suas experiéncias
e necessidades diante do portfélio do negocio. Ha muitas possibilidades de fomentar
esses relacionamentos, entre as mais tradicionais estdo as entrevistas, as visitas e
reunides dos consumidores e fornecedores com a equipe de pesquisa e
desenvolvimento de produtos, além da possibilidade de fazer observacoes,
telefonemas, e-mail e a realizacéo de grupos focais (ALAM, 2002).

Por fim, os programas gque visam promover melhorias aos processos internos
através da captacdo de ideias de seus colaboradores, independentemente de sua
area de atuacdo, também sdo excelentes iniciativas. Apesar das informacdes se
manterem dentro das limitagdes da organizacdo, projetos dessa nhatureza
contribuem para o fortalecimento de uma cultura de inovagdo, pois instiga a
criatividade dos funcionarios (VAN DIJK; VAN DEN ENDE, 2002).

A estratégia de cooperacdo entre diferentes atores permite 0o acesso mais
facil a novos mercados, bem como as oportunidades de sinergias e aprendizado
(CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). De acordo com Gassmann, Enkel e
Chesbrough (2010), as empresas que praticam esses modelos de parcerias obtém
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bY

mais vantagens em comparacdo as empresas que se restringem a compra de

licencas de tecnologias.

2.3.2 Vantagens e desvantagens do modelo

Em seus estudos, o autor Docherty (2006) listou quais seriam os beneficios
acerca da implementacdo da inovacao aberta. Dentre eles, destaca-se o fato de que
esse modelo amplia a capacidade de conduzir experimentos estratégicos em niveis
mais baixos de risco e de recursos. Além disso, gera a possibilidade de estender o
core business do negdcio e criar novas fontes de crescimento a partir dos insights
recebidos. Outro ponto extremamente relevante destacado por Dochert (2006), € de
gue com o tempo, esse modelo impacta a cultura organizacional, tornando-a mais
empreendedora e capaz de promover mais ideias de “de fora para dentro”.

Os autores Candido e do Vale (2018) e Macedo-Soares et al. (2017) em seus
estudos entendem que o principal beneficio desse formato de inovacéo € a reducao
dos custos para desenvolvimento de novos produtos e servigos. Nessa logica, “[...]
espera-se que a inovacao aberta facilite 0 acesso a recursos, conhecimento e
competéncias de outra forma nao disponiveis para a empresa.” (BOGERS;
BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021, p. 3).

Encontra-se pouca literatura sobre os riscos da pratica da inovacao aberta,
entretanto Souza (2014) destacou cinco principais elementos que podem vir a serem
desvantagens desse modelo: a dependéncia da tecnologia externa, a complexidade
de gestdo da inovacédo, a protecdo da propriedade intelectual, o vazamento de
informacBes e as alocacdes ineficientes de recursos. Ferrari, Scaliza e Jugend
(2019) mencionam em seu estudo sobre a literatura recente de inovacéo aberta que
a identificagdo do(s) parceiro(s) adequado é a primeira dificuldade associada a
implantagdo desse modelo nas organizagdes.

Esses desafios estdo fortemente ligados ao envolvimento das empresas nos
chamados ecossistemas de inovagdo, 0S quais S&0 essenciais no processo de

inovacéao aberta.

2.3.3 Ecossistemas de inovacao
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Ecossistemas sao estruturas complexas e dinamicas. Sao formados por
stakeholders que realizam contribuicbes ativas ao ambiente, oferecendo suas
atividades sem obrigatoriedade de processos contratuais formais e estruturas
hierarquicas (AUTIO, 2021). Ecossistemas de inovacdo, por sua vez, S&o
conceituados como uma rede de relagbes em que a informacgao e o talento fluem,
por meio de sistemas de co-criacdo de valor sustentado (ETZKOWITZ,
LEYDESDORFF, 2000). Portanto, entende-se que nele ha “fluxo de material
inovador, fluxo de energia e fluxo de informagdes em algum tempo e espacgo”
(KOSLOSKY; SPERONI; GAUTHIER, 2015).

Dessa forma, os stakeholders inseridos em tais ecossistemas sdo engajados
como co-criadores, podendo ser atores de carater publico, privado, académico e nao
governamental, como jA mencionado. Esses atores podem possuir diferentes
objetivos e valores, entretanto devem estar conectados pelas dimensdes do
ecossistema (SANTOS; ZEN, 2020).

Um conceito que muitas vezes esta presente nos ecossistemas de inovacao
sao os laboratorios de inovacéo. Ao longo da ultima década, pode-se perceber uma
tendéncia das empresas criarem espacos, muitas vezes até separados de suas
matrizes ou plantas industriais, com o0 objetivo de oxigenar as ideias de quem

trabalha com inovacéao.

Conhecido como laboratorios de inovagdo, laboratérios de mudanca ou
laboratérios de design, eles séo locais colaborativos onde stakeholders com
diferentes perspectivas se envolvem em um processo de workshop para
entender problemas complexos e projetar novas abordagens e solucgdes.
Eles proporcionam a oportunidade de desenvolver protoétipos desenhados e
testados por participantes de diversas perspectivas antes de grandes
investimentos serem feitos (BELLEFONTAINE, 2012, p. 1).

Essa iniciativa também é uma forma de oportunizar que ocorra o fluxo de
ideias entre a organizacédo e o ambiente externo, desde que a cultura organizacional

seja orientada a isso.
2.3.4 Cultura organizacional nainovacao aberta
A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na adocéao e na

implementacdo da inovacdo aberta, pois a abertura dos processos de inovacgao

comeca pela mentalidade dos colaboradores (SCALIZA et al., 2022). Chesbrough,
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Vanhaverbeke e West (2017) destacam a importancia de cultivar uma cultura que
valorize a experimentacdo e a tolerancia ao erro para que a inovagao aberta
prospere na empresa. Entretanto, a cultura organizacional também pode ser um
grande obstaculo para a inovacao aberta, pois as empresas tendem a valorizar a
protecdo de suas ideias e a manutencéo do controle sobre o processo de inovagéao,
especialmente organizagbes tradicionalmente conservadoras (CHESBROUGH,
2006).

Uma das barreiras culturais apontadas por Katz e Allen (1982) para a
consolidacdo da inovagdo nas empresas € a sindrome NIH (Not Invented Here).
Esse é um termo usado para descrever uma mentalidade ou uma cultura
organizacional que tende a rejeitar ideias, solu¢cdes ou produtos que ndo foram
desenvolvidos internamente ou por membros da prépria equipe. Assim, a empresa
encontra-se limitada a capacidade de aprender com outras fontes, como
fornecedores, clientes, parceiros e outras empresas do mesmo setor ou de setores
diferentes. Entretanto, ndo é disso que se trata a inovacéao aberta.

Lindegaard (2009), especialista em inovacdo aberta, apontou alguns
elementos necesséarios para se criar uma cultura de inovacdo aberta. Dentre eles,

cabe destacar trés pontos de extrema relevancia:

1) Ter na equipe pessoas com as soft-skills certas, tais como: bom
relacionamento interpessoal (para gerenciar o relacionamento com clientes
e parceiros), inteligéncia emocional, autoconsciéncia, autorrealizacado e
empatia;

2) Estar disposto a reconhecer e recompensar o esforco e aprendizado dos
colaboradores. O fracasso é uma realidade inerente a busca pela
inovacao, e a reacdo dos lideres diante dele tem um impacto significativo
na cultura da empresa e em projetos futuros. Lideres inovadores
entendem que as falhas representam oportunidades valiosas de
aprendizado;

3) Como parte de uma lideranca eficaz, é necessario que um grupo ou
organizacdo esteja disposto a assumir riscos em vez de evitar
completamente o risco, mantendo um senso de equilibrio adequado em

relacdo ao nivel de risco.
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Para Charles Handy (1978), a lideranca é uma figura fundamental para a
criagdo de uma cultura forte e coerente. No livro "The Innovator's DNA", os autores
Jeffrey Dyer, Hal Gregersen e Clayton Christensen (2011) identificam cinco
habilidades que os lideres inovadores tém em comum: observacao, questionamento,
networking, experimentagéo e associagao. Tais habilidades devem ser incentivadas
através dos mecanismos da cultura organizacional.

Em resumo, o conjunto de valores, crengas e comportamentos
compartilhados pelos membros de uma organizacdo devem estar alinhados aos
fundamentos da inovagdo aberta para que se tenha sucesso no processo de

inovacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodolégicos empregados
na realizacdo da pesquisa, incluindo os participantes do estudo e o formato de
andlise dos dados. A escolha do método de pesquisa teve como propdsito obter
resultados mais precisos que atendam tanto ao objetivo geral quanto aos objetivos

especificos do trabalho.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A abordagem utilizada neste estudo foi a pesquisa qualitativa, a qual permite
uma analise exploratoéria do caso estudado. De acordo com Bogdan e Biklen (1994),
esse modelo de pesquisa é indicado para investigar questbes complexas e
multifacetadas, especialmente aquelas relacionadas a cultura, subjetividade,
identidade e poder - elementos relevantes no presente estudo.

De tal modo, a metodologia qualitativa é caracterizada pela énfase na
compreensao dos significados e contextos das experiéncias dos participantes, pela
utilizacéo de técnicas flexiveis de coleta de dados (como entrevistas, observacdes e
diarios) e pela analise interpretativa e holistica dos dados (DENZIN; LINCOLN,
2018). Ja a analise exploratéria tem como objetivo “proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses” (GIL,
2017, p.41).

Dentre as possiveis abordagens qualitativas para a realizacao da pesquisa, foi
escolhido o método de estudo de caso Unico. Segundo o autor Coelho Cesar (2005),
esse é um formato frequentemente utilizado para a coleta de dados no campo de
estudo das Ciéncias Sociais, tais como a Administracéo, o Direito e a Economia. A
partir desse procedimento, visa-se aprofundar em um objeto, de maneira que

permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2017).
3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA
Os participantes da pesquisa foram executivos da empresa Grendene. A

abordagem para a participacdo nas entrevistas se deu por meio de e-mail e

mensagens, tendo em vista o prévio relacionamento pessoal. O quadro a seguir
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apresenta as informagfes sobre o cargo e tempo de empresa dos profissionais. A
escolha por essas pessoas se deu em virtude do envolvimento delas com o projeto

de inovacao aberta na empresa.

Quadro 1 — Composi¢do da amostra cientifica qualitativa

Entrevistados | Cargo Tempo de empresa
El Consultor de criatividade 38 anos
E2 Diretor de negdcios digitais e diretor da marca | 27 anos

Melissa
E3 Gerente de inovacao - Bergamotta Labs 2 anos e 7 meses
E4 Head de inovagdo- Bergamotta Labs 3 anos e 3 meses

Fonte: o autor (2023).

Vale ressaltar que os entrevistados E1 e E2 tiveram um papel fundamental na
fase de idealizacédo do laboratério de inovacao da empresa, enquanto o E3 e E4 séo
0S principais responsaveis pela perpetuidade desse projeto. Também cabe destacar
que, com excecdo do E1 que atualmente atua em uma posicdo de mentor da
organizacao, todos os entrevistados estdo em cargos de lideranca. Abaixo seguem

os dados sobre a realizacdo das entrevistas.

Quadro 2 — Informacdes sobre as entrevistas

Entrevistados Data da entrevista Tempo de entrevista Formato da entrevista
E1l 24/02/2023 48 minutos Online

E2 02/03/2023 32 minutos Presencial

E3 06/03/2023 42 minutos Presencial

E4 06/03/2023 28 minutos Online

Fonte: o autor (2023).

3.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Kothari (2004), a coleta de dados é uma fase critica em
qualquer pesquisa, pois é por meio dela que os pesquisadores obtém informacgdes
que sdo necessarias para alcancar seus objetivos. Neste trabalho, a coleta de

informagdes aconteceu por meio de entrevistas com um roteiro semiestruturado, no
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formato presencial e online, com os principais fundadores e responsaveis pelo
gerenciamento do laboratorio de inovagédo da Grendene, o Bergamotta Labs.

A estrutura do roteiro de entrevista foi organizada em trés grandes blocos. O
primeiro visou compreender as motivacdes para a adocdo do modelo da inovacgéo
aberta, buscando identificar o contexto dessa decisdo e o0 objetivo da
implementacdo. JA o segundo bloco, sobre o processo de transi¢cdo, tinha como
propésito entender quais foram as etapas percorridas até o surgimento do
Bergamotta Labs e as principais dificuldades encontradas nesse processo. Por fim o
bloco a respeito dos resultados obtidos, as perguntas desse grupo tinham intencéo
de identificar as principais mudancas percebidas na organizagdo, 0s impactos
gerados na cultura organizacional e resultados que ainda faltam ser alcancados.

As conversas que aconteceram presencialmente foram feitas no espaco fisico
do Bergamotta Labs, no Instituto Caldeira em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Para
garantir a autorizacdo do uso dos dados fornecidos, foi necesséario a assinatura do
TCLE (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido) antes da realizacdo da
entrevista, o qual consta no apéndice deste documento junto com o roteiro semi-
estruturado das entrevistas realizadas.

Para organizar as informacdes coletadas, essas conversas foram gravadas,
conforme consta no TCLE, e posteriormente transcritas para um documento digital,

agrupando as informacfes em categorias de acordo com 0s objetivos perseguidos.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A analise de dados € uma parte critica das pesquisas cientificas, pois € nessa
etapa que os dados coletados ganham sentido e séo identificados padrées e

tendéncias nos resultados. Esse processo tem como objetivo:

[...] organizar e sumariar os dados de tal forma que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagdo. Ja a
interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das
respostas, o que é feito mediante sua ligagdo a outros conhecimentos
anteriormente obtidos (GIL, 1999, p. 168).

Apesar da variacdo das formas que podem assumir 0s processos de analise e
interpretacdo em pesquisas qualitativas, Minayo (1994), entende que ha trés

principais fases de analise: (i) estabelecer uma compreensédo dos dados coletados,
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(i) confirmar ou ndo os pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes
formuladas, e (iii) ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado, articulando-o
ao contexto cultural do qual faz parte.

Portanto, para alcancar o objetivo do trabalho em questéo, a autora utilizou as
técnicas de andlise de conteldo, a qual desmonta a estrutura e os elementos do
contetdo, com vistas a esclarecer suas diferentes caracteristicas e significacéo
(LAVILLE; DIONE, 1999). Em seguida, os dados foram organizados e deram origem

ao capitulo de resultados e conclusdes do estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sera apresentada a analise das entrevistas realizadas.
Inicialmente, sera exposto o contexto do mercado calcadista, a fim de caracterizar a
organizacdo estudada, e posteriormente comentado a respeito da atuacdo da
empresa. De maneira subsequente, serdo explorados os trés blocos de perguntas

gue conduziram a pesquisa visando alcancar o objetivo central do trabalho.

4.1 CONTEXTO DO MERCADO

De acordo com Costa (2004), a producdo de calcados brasileira iniciou-se
artesanalmente com a figura do imigrante alemao, que trouxe consigo a profissdo do
artesdo, e assim o curtidor e o sapateiro. Com o passar do tempo, o modo de
producdo artesanal foi sendo substituido pela producdo industrial, o que
consequentemente gerou um aumento da produtividade e representatividade para o
setor.

Atualmente o Brasil é considerado um player extremamente relevante nesse
mercado, pois € o quinto pais no ranking de maiores produtores de calcados no
mundo, atrds de China, India, Vietnd e Indonésia. De acordo com a Associac&o
Brasileira de Calcados (ABICALCADOS, 2023), no ano de 2022, foram produzidos
840 milhdes de pares e gerados 296,4 mil empregos nacionalmente. Dentro do pais,
as duas principais regides fabricantes sdo o Nordeste e o Sul, 0os quais representam
54,3% e 23,8% da producdo doméstica respectivamente.

Essas duas principais regifes representam dois modelos distintos de
organizacdo das atividades produtivas no pais. O primeiro modelo baseia-se nas
redes locais de producdo, constituidas principalmente por pequenas e médias
empresas. Essa primeira abordagem € encontrada principalmente no Rio Grande do
Sul, no Vale dos Sinos, e no polo de Franca, em Sao Paulo. Enquanto isso, o
segundo modelo foi desenvolvido no Nordeste do pais, onde grandes empresas
procuraram mao de obra com menor custo, economias de escala e incentivos fiscais
para competir com empresas internacionais (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).
Os principais estados que representam esse segundo formato de producdo sdo a
Bahia e o Ceara (FRANCISCHINI; AZEVEDO, 2003).
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No Brasil, esse segmento tem apresentado um crescimento consistente nos
altimos anos, impulsionado principalmente pela demanda externa. De acordo com
ABICALCADOS, a producao de calcados no pais cresceu 6,7% em 2021 em relacéo
ao ano anterior. Esse aumento na producdo foi acompanhado por um crescimento
nas exportagdes, que representaram uma fatia relevante de receita para as
organizacdes do setor.

Além disso, as exportacdes tém sido uma importante fonte de diversificacao
de mercados para as empresas brasileiras de calcados. Os principais paises
importadores de calgados brasileiros em 2021 foram os Estados Unidos, Peru,
Argentina, Paraguai, Equador, Chile e Reino Unido, o que mostra a ampla presenca
geografica dos produtos brasileiros no mercado internacional. O sucesso dos
calcados brasileiros em mercados internacionais se deve em grande parte a
qualidade e ao design dos calcados, que sdo reconhecidos mundialmente como de
alta qualidade e bom gosto.

Vale ressaltar que o setor calcadista brasileiro tem se destacado pela ampla
variedade de materiais utilizados na fabricacdo dos modelos. Os principais materiais
utilizados no pais para a fabricacdo de calcados em 2021 foram: borracha/plastico,
laminado sintético, couro e téxtil, respectivamente. J& no que diz respeito ao tipo de
uso dos calcados, destacam-se principalmente a producéo de chinelos, cal¢cados
casual/social e esportivos (ABICALCADOS, 2022).

Como comentado anteriormente, o Sul é uma regido extremamente
importante para o segmento no pais, sendo o Rio Grande do Sul o estado
responsavel por produzir 20,8% de toda producado nacional. O Vale do Rio dos Sinos
€ considerado o nucleo desse setor pois representa 46,9% da producdo do estado.
De acordo com Lopes e Marion (2006), a industria calcadista nessa regido teve
origem por volta de 1824, quando colbnias alemas e italianas instalaram curtumes e
se tornaram o0s principais produtores de artigos de couro tais como: arreios,
guaiacas, botinas, perneiras e sapatos. Desde entdo, o RS vem contribuindo para o
crescimento e a consolidagdo do pais como um importante player global no mercado

de cal¢cados.

4.2 ATUACAO DA EMPRESA
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A Grendene é uma das maiores empresas de calcados do Brasil, reconhecida
pela qualidade de seus produtos e por sua forte presenca no mercado nacional e
internacional. Fundada em 1971, na cidade de Farroupilha, no Rio Grande do Sul, a
empresa tem uma longa trajetéria no setor calcadista e tem expandido sua atuagao
em diversas partes do mundo (GRENDENE; 2021).

Atualmente a companhia possui nove marcas sob sua gestdo: Melissa, Rider,
Zaxy, Ipanema, Cartago, Grendha, Grendene Kids e Pega Forte. A pluralidade de
marcas estad alinhada ao proposito da empresa de fazer moda democréatica e
acessivel de forma sustentavel e inovadora, jA que cada uma delas possui sua
identidade e publico-alvo especifico.

A Melissa € a marca mais famosa da empresa, conhecida por seus calcados
de plastico com design diferenciado e ousado, além de parcerias com estilistas
renomados. J4 a Rider é voltada para o publico masculino, com chinelos e sandalias
mais esportivas e casuais. A Grendha é uma marca feminina com um estilo mais
sofisticado, enquanto a Zaxy é voltada para um publico jovem e descontraido.

A Ipanema é outra marca feminina, que se destaca por seus modelos de
chinelo e conta com muitas colabora¢des com celebridades. A Cartago € uma marca
masculina com um estilo mais classico e elegante, e a Pega Forte € voltada para um
publico mais adulto, com sapatos e botas de couro. Ja a Grendene Kids € voltada
para o publico infantil, com modelos ludicos e coloridos, além de tecnologias que
garantem conforto e segurancga para as criangas.

Para a producdo de todas essas marcas, a empresa conta com onze
unidades fabris espalhadas principalmente pelo Nordeste (Sobral (CE), Fortaleza
(CE), Crato (CE) e Teixeira de Freitas (BA)), mas também no Sul, em Farroupilha
(RS). Vale destacar que desde 2014 a organizacdo possui capital aberto - é listada
na bolsa de valores brasileira (B3) - e vem apresentando relatérios trimestrais que
demonstram uma saude financeira no negocio.

Atualmente a Grendene conta com cerca de 17 mil colaboradores em seu
guadro de pessoal, os quais ela busca oferecer oportunidades de desenvolvimento
profissional e pessoal, além de beneficios como programas de saude e qualidade de
vida. A empresa também se destaca por seu compromisso com a sustentabilidade,
sendo inclusive vencedora de prémios como o Prémio Eco. Por fim, é importante
citar que ela tem investido fortemente em tecnologia e inovagéo, buscando sempre

desenvolver novos produtos e processos produtivos mais eficientes e sustentaveis.
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Desde janeiro de 2020, periodo pré-pandemia do Covid-19, a empresa vem
construindo um laboratoério responsavel pela inovacdo aberta de seus negdcios, 0
Bergamotta Labs. A atuacdo desse braco da companhia acontece através de trés
perspectivas: Lab Acesso (responsavel por desenvolver novos canais de acesso ao
consumidor das marcas da Grendene), Lab Solugdo (responsavel por co-criar
solugdes inovadoras nos produtos, servigos e experiéncias para a sustentabilidade
da empresa) e Lab Viabili