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ABSTRACT

A Mocca pode Inovar?

Can Mocca Innovate?

Nelson Beuter Junior

Kadigia Faccin

Mateus Augusto Fassina Santini
Michele Kremer Sott

Este caso € uma narrativa com enredo ficticio baseado em fatos
reais vivenciados pelos autores ao longo das suas trajetorias
profissionais. Para tanto, apresenta-se a Mocca, uma empresa
familiar do ramo calgadista com 34 anos de existéncia e que
viveu seu apice no final dos anos 90. Entretanto, no inicio dos
anos 2000 viu suas vendas diminuirem por conta da reducéo
de barreiras comerciais e da migragao do setor calgadista para
os grandes centros do pais — desde entdo a empresa passa por
uma estagnagao. Agora a Mocca precisa se reinventar e inovar
para voltar a crescer. Algumas questdes sdo levantadas e os
gestores da Mocca precisam identificar ferramentas de inova-
¢do que auxiliem a implementacao de estratégias de inovagao
para o crescimento do negdcio. Assim, a Mocca busca alter-
nativas para implementar inovagdes que a recoloquem em um
patamar competitivo. Neste caso, com o apoio de ferramentas
de gestdo da inovacéo, os alunos sé@o orientados a discutirem
e explorarem solugdes para a Mocca.

Palavras-chaves: Inovagao; lideranga; estratégia.

This case is a narrative with a fictional plot based on real facts
experienced by the authors throughout their professional ca-
reers. We present Mocca, a family business in the footwear
industry with 34 years of experience that reached its peak in
the late 90’s. However, in the early 2000s its sales decreased
due to the reduction of trade barriers and the migration of the
footwear sector to the country’s great centers — thus the com-
pany had a period of stagnation. So now Mocca needs to re-
invent and innovate to grow again. Some questions are raised
and Mocca’s managers need to identify innovation tools that
help the implementation of innovation strategies for business
growth. Thus, managers look for alternatives to implement in-
novations that put Mocca back on a competitive level. In this
case, with the support of innovation management tools, stu-
dents are guided to discuss and explore solutions for Mocca.
Keywords: Innovation; leadership; strategy.
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Implicacdes praticas

O caso apresenta o dilema da Mocca, uma empresa familiar do ramo calgadista que
precisa inovar para se manter no mercado. O estudo servira para apoiar estudantes
e gestores na compreensdo de uma abordagem proativa para transformar proces-
sos € cultura organizacional em diregdo a inovagéo.

DO SONHO A REALIDADE: NASCE A EMPRESA MOCCA

Jodo, fundador da Mocca a mais de 40 anos, tém imenso orgulho do legado
que construiu até aqui. Filho do meio, de uma familia de 8 irmaos, Jodo nasceu,
cresceu e viveu até os 18 anos na regido da fronteira, préximo a Sao Borja. Seus
pais, agricultores de subsisténcia, dispunham de um pequeno pedago de terra onde,
com muito esforgo, garantiam o sustento da familia, a partir da criagdo de alguns
animais de corte (gado e ovelha), vacas de leite, e meio hectare de cultivo de milho.

Quando completou a maioridade, Jodo decidiu deixar o campo e tentar a
sorte na Regido Metropolitana de Porto Alegre. As noticias que chegavam a fron-
teira no final dos anos 70 era de grande prosperidade da regido do Vale dos Sinos
devido ao seu polo industrial coureiro-calgadista. Sem dificuldades, logo conseguiu
emprego como auxiliar de produgcdo em uma industria de producédo de sapatos
femininos, em Estancia Velha, no Rio Grande do Sul/RS. Interessado pelo ramo,
logo ingressou em um curso técnico de Tecnologia do Couro, ofertado na unidade
SENAI da cidade.

Ja formado, com o conhecimento adquirido no curso e a experiéncia de al-
guns anos na produgao de calgados, Jodo decidiu constituir seu préprio negécio
em 1986. Nascia a Mocca. Em uma sala nos fundos de sua residéncia e com a ajuda
de sua esposa, Jodo iniciou a producdo de cabedais de mocassins femininos. O
cabedal € a parte superior do calgado que cobre e protege o pé. Toda sua produ-
¢do estava destinada a empresas maiores, que utilizavam seu produto agregando
solado e acessorios para posterior venda aos clientes finais.

A forte demanda por calgados gauchos no inicio dos anos 90, fez com que a
Mocca crescesse. Mais espaco, mais pessoas € mais matéria-prima foram os trés
direcionadores de gestdo adotados por Jodo para aproveitar o bom momento da
industria calcadista. Era 1991, Jodo decidiu construir um galpao para abrigar sua
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producdo. Nesta época, a empresa contava com Joao, a esposa e mais 5 funciona-
rios, que eram primos e sobrinhos de Jodo e que, assim como ele, decidiram largar
0 campo para tentar a sorte perto da Capital. Neste novo espago, Jodo dividiu a pro-
ducédo em trés setores: corte, costura e acabamento, e contratou um grande ndmero
de funcionarios e auxiliares de producdo que foram distribuidos nos trés setores.

DO NASCIMENTO A LIDERANCA DE MERCADO: MOCCA SE CONSOLIDA

Por dominar a técnica, Jodo capacitou a todos os novos funcionarios da
Mocca em suas respectivas fungcdes operacionais. Manteve esta pratica por muitos
anos, pois lhe agradava ensinar e “dar seu toque” no desenvolvimento de cada fun-
cionario. Isto o tornou muito proximo dos operarios, mantendo um clima “familiar”
em uma empresa que a cada ano crescia mais (em faturamento e em funcionarios).
Comecou a compartilhar esta tarefa com os supervisores de producdo em 1999,
quando institucionalizou o “Programa Padrinho”. Todo funciondario nos primeiros 6
meses de empresa era acompanhado por um colega com senioridade superior a 2
anos. Nao havia um conteudo programatico especifico a ser cumprido, apenas a
necessidade do aprendizado “pelo trabalho”. Mesmo assim, sempre que possivel,
Jodo dedicava parte de seu tempo a repassar seus conhecimentos aos funcionarios
mais novos.

Em 2001, quinze anos apés sua constituicdo, a Mocca seguia focada na pro-
ducao do cabedal de mocassins (agora com uma pequena linha de modelos femi-
ninos e masculinos), o que deu a empresa a lideranga de mercado neste nicho. A
empresa contava com quase 150 funcionarios e um portfélio de clientes em toda a
regiao sul e sudeste, além de mercados no Uruguai e na Argentina.

DA LIDERANCA A DIFICULDADE: MOCCA PERDE SEU ESPACO

O crescimento do organizado polo calgadista de Franca, no interior de Séo
Paulo, bem como a entrada de concorrentes chineses a partir dos anos 2000, ter-
minou com o periodo préspero da Mocca. O polo de Franca rapidamente assumiu
a ponta nos mercados do sudeste e do nordeste (para onde diversas empresas
calcadistas do RS se transferiram devido atrativos beneficios fiscais € mdo de obra
mais barata). Além disso, o melhor posicionamento geografico de Franca favoreceu
a logistica de escoamento com o mercado do Nordeste.
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A reducéo de barreiras comerciais com a China trouxe dificuldades para toda
a industria calgadista brasileira. Mesmo com impostos de importagéo, o preco chi-
nés seguiu sendo muito competitivo, 0 que provocou retragdo no mercado interno.
Os efeitos, no entanto, foram muito mais sentidos no polo gaucho do Vale dos
Sinos. Além da concorréncia com Franca e China, e a migracdo da producgéo de
clientes da Mocca do RS para o nordeste, a crise econdmica nos mercados sul-a-
mericanos, principalmente o Argentino, fizeram com que a Mocca entrasse em cri-
se. Em 2008, a perda de clientes levou a um efeito cascata de redugéo de producéo,
reducao de faturamento e demissdes em massa.

Cauteloso e avesso a riscos, Jodo possui dificuldades de compreender o
dinamismo econdmico contemporaneo. Assim, muito chateado e insatisfeito com
o declinio da empresa que tanto o orgulha, decide comegar um processo de trans-
formacéao da firma. Jodo coloca seu filho Eduardo, engenheiro de produgao recém-
-formado, na posicéo de Gerente de Producédo e Qualidade. Até entdo, a estrutura
hierarquica da Mocca era constituida de apenas 3 niveis: Jodo como Diretor, cen-
tralizando toda a gestédo administrativa, comercial e de produgéo; um segundo nivel
composto por 4 supervisores, um de cada setor de producédo - corte, costura e
acabamento - e 1 administrativo). E um terceiro nivel, composto por auxiliares de
producéo e administrativos.

A chegada de Eduardo, além de criar um novo nivel hierarquico na empresa,
permitiu que Jodo se concentrasse na gestao administrativa e comercial, principal-
mente na busca de clientes para reestabelecer a salide da empresa. Por outro lado,
a missao de Eduardo era dar um novo folego a produgdo de uma empresa que a
22 anos produzia uma linha de produtos restrita (cabedal de mocassins femininos e
masculinos) e com mercado consumidor em declinio.

DA DIFICULDADE A MUDANCA ANUNCIADA: MOCCA TEM UMA NOVA
OPORTUNIDADE

Eduardo é um profissional jovem que desde a adolescéncia ajudava o pai na
empresa. Transitou por todos os setores da Mocca, tanto no apoio em atividades
administrativas quanto na produc¢ao. Foi seu interesse pelo chdo de fabrica que
nutriu o desejo de formar-se engenheiro de producédo. Durante os ultimos anos
de faculdade, Eduardo atuou como Supervisor de Producado do setor de Costura.
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Neste periodo, ele ja identificava muitas oportunidades de melhoria no layout dos
setores e na légica da linha de produgéo da empresa. Os conhecimentos adquiridos
na faculdade, tais como Lean Manufacturing, 5Ss (Seiri - organizagéo, Seiton - ar-
rumacao, Seiso - limpeza, Seiketsu - padronizagdo, Shitsuke - disciplina) e sistemas
de qualidade de producéo (ISO série 9000), abriram um universo novo de possibi-
lidades de contribuicdo a empresa. No entanto, mesmo que Eduardo tentasse aos
poucos implementar alguns destes conceitos, Jodo, seu pai, barrava a evolugao
destas propostas com justificativas do tipo: “Nao € o momento”, “Mudancgas de-
mandam investimento e os tempos agora sdo de escassez”, “Nosso problema nao
esta na producgao. Produzimos bem e com qualidade. Nosso problema é que nao
temos clientes!”.

Como se nota, Eduardo conhece tdo bem o cenario operacional da producao
da firma quanto o pai (talvez, conheca até mais!). Agora, na posicao de Gerente
de Producgéo e Qualidade, Eduardo possui mais autonomia para implementar suas
ideias, apesar de ainda seguir dependendo da anuéncia de seu pai, Diretor da em-
presa. No entanto, o desespero pela condi¢c&o da firma fez com que Jo&o delegasse
maior autonomia a Eduardo para tomada de novos rumos ha producdo da empresa.
Para comecar, Eduardo decide implementar um plano de melhorias incrementais
na linha de producéo, tornando-a mais enxuta (reducdo de postos de trabalho),
mais agil (menor numero de acdes técnicas desenvolvidas pelos operarios em cada
posto) e padronizada (criacao de protocolos de trabalho, com sequéncia de agcdes
claras e objetivas a serem desenvolvidas em cada posto). Como resultado, em pou-
co tempo foi possivel reduzir o tempo de producao dos cabedais, com uma taxa de
falha menor, o que aumentou a produtividade e reduziu a geracado de descartes de
produto fora de especificacdo de venda.

Assim como o seu pai, Eduardo era bastante préximo de todos os funciona-
rios devido sua histéria com a empresa da familia e experiéncia em muitos setores.
Nao obstante, sempre alguém chegava ao seu ouvido sugerindo ideias que ele po-
deria levar para o “Seu Jodo” avaliar a possibilidade de implementacgéao. Inspirado
nestas experiéncias, Eduardo decide instituir o “Programa Boas Ideias”. Neste pro-
grama, qualquer funcionario da empresa podia dar sugestdes que melhorassem
a produtividade da empresa. Todo funcionario que tivesse a sua ideia validada e
implementada ganhava como prémio um bénus de 25% no salario do més, além
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de um reconhecimento formal feito pelo “Seu Jodao” durante o evento semestral de
apresentacao de resultados da firma feito para todos os funcionarios. A proposta
deu muito certo. Diversas ideias surgiram, grande parte delas simples, mas que
impactaram em reducgéo de uso de recursos (tais como matéria-prima e energia) e
otimizacédo de tarefas.

Ao final do primeiro ano (dezembro de 2008) de Eduardo como Gerente de
Producédo e Qualidade, a Mocca contava com somente 65 pessoas no quadro de
funcionarios, mas conseguiu atingir o mesmo indice de produtividade alcancado
pela empresa em 2001, quando possuia 150 funcionarios! Este nUmero impressio-
nante, repercutiu em uma substancial queda no custo de produgéo, dando nova-
mente a Mocca um grau de competitividade no mercado regional.

Joédo, agora mais dedicado a gestdo administrativa e comercial da Mocca,
buscou o estabelecimento de relacionamento com trés empresas da regido do
Vale dos Sinos: uma especializada em solados de borracha, outra especializada
em componentes plasticos de calgados (biqueira e contraforte) e a terceira uma
galvanica com expertise em acessoérios metalicos de calgados. Esta pequena rede,
constituida pela Mocca em conjunto com estas empresas, permitiu que fossem
reestabelecidos contratos com empresas que haviam migrado do RS para o Nor-
deste, e 0 envio compartilhado de cargas de produtos destas empresas reduziu o
custo logistico e aumentou a frequéncia de pedidos. Depois de anos de declinio, o
faturamento da Mocca crescia novamente.

ANOS DE ESTABILIDADE DE APROXIMAM

Os anos seguintes foram de estabilidade. A Mocca conseguiu recuperar sua
saude financeira reestabelecendo contratos com antigos clientes e conquistando
alguns novos. O ano é 2013, a produgéo estava muito bem ajustada, com bons indi-
ces de produtividade, baixa taxa de perdas e recursos bem otimizados. No entanto,
o faturamento ja néo crescia havia dois anos. Jodo se questionava como retomar o
crescimento do faturamento. Aparentemente, a Mocca havia chegado a um baten-
te dificil de transpor. Eduardo seguia buscando solu¢des de engenharia, tentando
reduzir tempos, movimentos, recursos... Qualquer coisa que pudesse repercutir em
reducao de custo de producgéo. Se antes simples acdes geravam grande impacto
no negécio, agora um processo ja bastante otimizado tinha sérias dificuldades de
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dar um salto maior do que um pequeno passo. E neste momento que Eduardo su-
gere a Jodo que ele agregue a equipe da Mocca uma nova competéncia.

Em uma reunido administrativa com Joao, Eduardo comenta: “Se queremos
fazer mais, precisamos fazer algo diferente do que sempre fizemos. O que achas de
contratar a Julia para cuidar do relacionamento com clientes e marketing? Acho que
ela pode colaborar conosco trazendo uma visado diferente da que temos atualmen-
te do mercado”. Jodo inicialmente se demonstrou um pouco reticente a ideia de
Eduardo. Julia é a filha mais nova de Joao, e acabara de retornar de um intercAmbio
estudantil em Mildo. Ela fora para l4 em uma oportunidade de bolsa de estudos do
curso de Design, curso que ela estava nos semestres finais.

— “Nao estou seguro. A sua irma ainda nao concluiu os estudos, e além do
mais, nao entende nada de negécios! Ela nunca demonstrou interesse em colocar
os pés aqui na fabrica. Em que tu te baseias para fazer esta proposta?” — Argumen-
ta Jodo.

— “Ora... A Julia pensa diferente de nés. A formacgao dela é direcionada para
projetar novos produtos e servigos. Entendo que ela poderia contribuir conosco
fazendo exatamente isto! Vamos ser realistas, sera que nos sustentaremos produ-
zindo cabedais de mocassins a vida toda?” — Contrapde Eduardo.

Jodo um pouco contrariado, conclui: “Ok, Eduardo. Vejo que ndo temos mui-
tas alternativas além de arriscarmos algo diferente. Proponho entdo que tua irma
venha fazer um estagio aqui conosco para ver se vai dar certo”.

Julia € uma empreendedora nata. Se relaciona e se comunica com muita
facilidade. Intrépida, se anima quando se depara com desafios. Tipico ponto de
vista de “enxergar o copo meio-cheio, ao invés de meio-vazio”. Ao contrario de
Eduardo, Julia nunca se interessou diretamente pelos negécios da familia. No
entanto, a paixdo por buscar solugdes para problemas do cotidiano a ensejava.
Devido a isto, desde os 15 anos Julia fez parte do Grémio Estudantil de sua es-
cola, mobilizando ag¢bes coletivas e propondo agdes para qualificar o ambiente
escolar. Além disso, fez parte de um grupo ambientalista dedicado a protecao dos
banhados e areas ribeirinhas do Rio dos Sinos. Com frequéncia, ela participara
de manifestagcdes contra curtumes que despejavam efluentes de processo sem
tratamento direto no Rio dos Sinos, levando a mortandade de peixes. De certa
forma, isto tudo afastou Julia da empresa da familia. No fundo, ela entendia que
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a Mocca possuia uma corresponsabilidade nos desastres do Rio dos Sinos, uma
vez que a empresa compra dos curtumes da regido o couro para a produgao dos
cabedais dos mocassins.

Durante o jantar em familia, Jodo chama pela filha e a convida: — “Julia, esti-
ve pensando... 0 que achas de trabalhar conosco na empresa fazendo um estagio
como designer?” — Julia um pouco incrédula com o convite feito pelo pai, mas ao
mesmo tempo contente com a oportunidade, responde: — “Nunca pensei em traba-
Ihar la... Mas pensando bem, acho que pode ser um desafio interessante. Aceito!”.
Feliz com o aceite, Jodo explica que a empresa precisa de um gas diferente. Disse
que Eduardo o incentivara a “pensar fora da caixa” e que Julia poderia colaborar
muito com isso. Julia concordou com a cabeca e com um sorriso agradeceu ao pai
€ ao irméao pela oportunidade.

Nos primeiros dias de estagio, Jodo levou Julia consigo na visita a novos
clientes. Durante as visitas, ela identificou alguns pontos que depois questionou
ao pai: — “Pai, alguma vez nés ja perguntamos aos nossos clientes o que eles real-
mente precisam?”. Um pouco surpreso com a pergunta, Jodo respondeu: — “Na
verdade, acho que ndo... Sempre que vamos a um novo cliente mostramos nosso
catalogo de produtos... Alguns se interessam, outros n3o... E a vida, minha filha...”.
- “E néo te instiga saber o POR QUE que eles ndo se interessam?” — retruca Julia.
Ja meio confuso e impaciente com aqueles questionamentos, Jodo responde em
tom de critica: — “Acho que o cliente esta no direito de NAO se interessar pelo meu
produto... Ficar insistindo, perguntando o POR QUE das coisas, ndo me parece algo
muito educado...”. Julia acha graca do nervosismo de Jodo. Ela percebe que o pai
ndo compreendeu o real sentido da pergunta dela e explica: — “Calma, pai. Nao foi
isso que eu quis dizer. Quando te perguntei, queria entender se tu praticas pesquisa
de mercado, pesquisa de satisfagdo com cliente, proposicdo de desenvolvimento
de produtos em parcerias... Entende?”. Jodo agora compreende o questionamento
de Julia. e percebe que ela foi muito pertinente: — “Julia, eu nunca havia pensado
nisto... Mas talvez seja uma boa ideia!”.

Julia se anima com as oportunidades que florescem a sua frente. A conversa
sobre os clientes, que tivera com o pai no dia anterior, a encheu de entusiasmo. O
que a entusiasma, no entanto, ndo é a condicdo da empresa, mas sim os diversos
espacos de contribuicdo que ela pode preencher com sua expertise. Com a energia

DOI 10.13058/raep.2022.v23n3.2269 Administracao: Ensino e Pesquisa
©@@® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 23 n° 3 p. 670-690 Set-Dez 2022

677



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

A Mocca pode Inovar?
Can Mocca Innovate?
Nelson Beuter Junior | Kadigia Faccin | Mateus Augusto Fassina Santini | Michele Kremer Sott

de sua juventude, a sua mente aberta ao novo e, principalmente, a vontade de fazer
a diferenca no negécio de sua familia, alimentam mais e mais Julia em sua missao.

Vontade de fazer acontecer e energia para empreender sdo fundamentais.
Julia vé de forma muito concreta um mar de oportunidades a serem navegadas pela
Mocca. Ela tem a crenca de que os resultados de suas ideias serdo extraordinarios
para a empresa. No entanto, Julia se depara com uma questao basica, mas estru-
turante, para que seus planos possam evoluir: O QUE e COMO fazer? “Consigo
ver o horizonte muito claramente, logo a minha frente. Mas existe um oceano me
separando deste horizonte. O que vou usar e como vou usar para chegar até este
horizonte?”.

Julia sabe que a palavra do momento € inovagao...

UM NOVO PONTO DE VISTA

O periodo vivenciado por Julia em Mildo Ihe deu uma bagagem muito interes-
sante de experiéncias com inovagéo de produtos e servigos. Sua bolsa de estudos
foi vinculada com a Escola de Design da Politécnica de Mildo (https://www.polimi.it/

it), um expoente mundial no tema. No periodo de um ano, Julia teve a oportunidade
de conhecer as trés diferentes linhas de pesquisa da instituicdo: “Design and Cul-
tures”; “Design for Environments, Landscape and Mobility”, e “Products, Strategies
and Services”. A Ultima destas trés, em particular, foi a que mais atraiu Julia, pois
tematicas como inovacdo, design para a sustentabilidade, estratégias organizacio-
nais e empreendedorismo eram foco desta linha.

Julia agora se questiona sobre qual seria a melhor maneira de implementar
os conhecimentos adquiridos em Mildo nos desafios atuais da Mocca. Uma pala-
vra chave vem na memoria de Julia: colaboragao. Uma licdo basica que ela apren-
deu logo nos seus primeiros dias na ltalia era de que a inovagao ndo existe sem
colaboracéo. Julia precisava de ajuda, uma ajuda que transcendia as fronteiras da
Mocca e de sua familia. Em um insight, Julia decide agendar um café com seus
amigos do curso de Gestdo de Inovacao e Lideranga (GIL) da UNISINOS. Julia
cursa Design, mas conhece muita gente de outros cursos devido seu envolvimen-
to com o Diretério Central dos Estudantes da instituicdo (do qual é tesoureira).
Ela pensa que a turma do GIL pode ser uma fonte de inspiragcdo para potenciais
solugdes da Mocca.
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E inicio de abril de 2019 e faltam poucas semanas para a Pascoa. Julia est4
a menos de um més estagiando na Mocca e, neste curto periodo, ela empilha
ideias para mudar a relacdo com clientes e fornecedores e, na mesma magnitude,
enche-se de duvidas acerca dos impactos que suas propostas podem causar na
Mocca. O café com os amigos do GIL é uma oportunidade de discutir estes dese-
jos e angustias. O relégio marca 17:45, e Julia esta ansiosa aguardando a chegada
de seus amigos. Ela esta sentada a mesa do Happy Station do Centro E em Sao
Leopoldo. Quando sdo 17:50h os amigos de Julia chegam (e chegam em peso!).
Todos pedem seus cafés (alguns pedem um lanche pois vao ter aula na sequéncia)
€ 0 papo comega...

Julia contextualiza seus amigos sobre o cenario da Mocca. Resumidamente,
uma empresa familiar com 33 anos de existéncia dedicados a um mesmo portfélio
de produtos. Ja viveu periodos de bonanca e tempestuosidade. Atualmente, esta
em uma condicdo estavel, mas que ndo tem certeza até onde se mantera. Julia se
preocupa muito com o fato de ndo haver um plano atual para enfrentar eventuais
mudanga de cendrio do mercado. Os amigos de Julia do GIL a escutam atentamen-
te, e assim que ela conclui o seu prélogo iniciam o didlogo com questdes provoca-
tivas. Agora, é Julia quem escuta com atengdo:

e Como é que a Mocca identifica oportunidades para o crescimento do
negécio? Que ferramentas ela usa para este propésito?

e Como é que a Mocca estrutura a geracao de solugdes potenciais para a
empresa e seus clientes?

e Como é que a Mocca monta sua estratégia de implementacdo destas
iniciativas? Existe alguém responsavel por isto? E uma sé pessoa ou uma
equipe?

e Como é que a Mocca gerencia 0s recursos necessarios para colocar es-
tas solugbes em pratica? Estes recursos sao todos da firma ou recursos
externos também séo acionados?

e A Mocca dispde de um processo de gestdo do conhecimento organiza-
cional estruturado, em que os aprendizados com cada projeto de solu-
¢ao, sejam eles exitosos ou ndo, permitam que a firma aprenda com erros
e acertos cometidos?
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¢ Que indicadores a Mocca utiliza para fazer a gestao da inovagéo da fir-
ma? Como é que a Mocca avalia e determina que uma dada inovagao é
mais valiosa que outra?

Julia ouve tudo atentamente e reflete sobre cada aspecto levantado. Logo,
ela identifica que, com o pouco tempo de estagio na empresa de sua familia, pouco
ela consegue responder sobre as perguntas realizadas. Algumas respostas logo
vém a sua mente com exemplos de praticas que hoje estao estabelecidas na em-
presa. No entanto, ela ndo esta segura se as respostas que ela pode dar neste mo-
mento respondem plenamente a cada um dos questionamentos realizados. Ela logo
se questiona: Quais seriam, afinal, as respostas certas? Que opg¢oes ela poderia
dar ao seu pai € seu irméo para que possa ser dado um novo rumo para a Mocca,
garantindo a sustentabilidade do negdcio? Seguir as praticas atuais seria suficiente
para garantir a existéncia da Mocca nos proximos anos?

Apods escutar a todos, Julia se pronuncia: galera, eu cheguei aqui pra falar
com vocés pensando que eu tinha algumas duvidas sobre “como inovar na em-

presa da minha familia”. Agora, estou é cheia de duvidas! E elas ndo sdo apenas

sobre “como inovar”, mas também “como implementar”, “como prover recursos” e
“como aferir a qualidade” das inovagdes. Em outras palavras, o que preciso de fato
€ compreender como constituir uma “gestao da inovagdao” na Mocca.

Notas de Ensino do Caso

DESCRICAO DA SITUACAO
Este caso aborda a realidade empresarial vivenciada nas organizagdes no que tange
0s seguintes aspectos gerenciais: gestdo da inovacao, gestado estratégica e gestéao
de projetos. Neste contexto, o caso apresenta o dilema enfrentado pela empresa
ficticia denominada Mocca, que atua no setor calgadista no Vale do Rio dos Sinos,
no Rio Grande do Sul.

O dilema enfrentado pela Mocca diz respeito a queda no resultado finan-
ceiro da empresa, motivada pela redugao das barreiras comerciais com a China
e por conta da migracdo do setor calcadista para a cidade de Franca em Séo
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Paulo. Com base neste contexto, a Mocca busca reorganizar seus processos e
busca alternativas para implementar inovagdes que a recoloquem em um patamar
competitivo.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Sao quatro os objetivos principais de ensino com esse caso:

1. Ampliar o entendimento sobre a implementacao da gestao da inovacao,
ampliando o conceito além da usual discussao. E assim trazer um olhar
para a gestdo da inovagdo como um processo — ou seja, planejar o pro-
cesso antes da acao;

2. Compreender o processo de gestédo da inovagéo e relacionar as praticas
e ferramentas em cada etapa deste processo;

3. Ampliar o conceito de gestdo da inovagao além do tradicional (reativo)
para uma abordagem proativa — considerando ndo sé as partes envol-
vidas diretamente, mas todos os stakeholders que podem influenciar no
processo de inovacao;

4. Exercitar o papel de estrategista em organizagdes a partir da compre-
ensdo dos conceitos e ferramentas que podem auxiliar no processo de
gestado da inovagéo.

PUBLICO-ALVO

Este caso para ensino foi desenvolvido para ser aplicado a alunos de gradu-
acao e pos-graduacao (lato sensu e stricto sensu). Com este caso, os alunos pode-
rao vivenciar a realidade empresarial sob varios aspectos, sobretudo no que tange
a complexidade e as implicagbes do processo de tomada de decisido. Além disso,
ao proporem novos caminhos estratégicos, os estudantes exercitardo o papel de
gestor, pois terdo que fazer escolhas e renuncias estratégicas, bem como estimar
0s impactos das mesmas.

APLICACAO PEDAGOGICA
Este caso pode ser utilizado em cursos de Gestdo da Inovagéo, Gestéao Es-
tratégica e Gestao de Projetos.
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Em cursos de Gestdo da Inovagdo pode ser utilizado nas disciplinas de
métodos de implementagdo da inovagdo — abordando aspectos relacionados
ao planejamento, execucgéo e analise da gestdo da inovacdo. Na disciplina de
Gestéo Estratégica pode ser usado para refletir sobre as decisdes focadas no
direcionamento estratégico com base nas ameagas e oportunidades do ambien-
te operacional. Por fim, em cursos de Gestao de Projetos, este caso pode ser
utilizado na implementagao das dreas do conhecimento previstas no PMBOK e
metodologias ageis.

ESTRATEGIAS DO CASO PARA ENSINO

Este caso foi projetado para ser aplicado em duas aulas de trés horas cada.
Sao aqui apresentadas as propostas para cada uma das aulas. Para aplicacéo,
espera-se que os alunos tenham lido o material pré-aulas destacado a seguir.

A. Preparacéao pré-aulas e perguntas

Antes da aplicacdo do caso, espera-se que os alunos:

1. Tenham lido o caso;

2. Tenham lido pelo menos um dos artigos e livros que fornecem as bases
tedricas necessarias para analisar o dilema enfrentado pela Mocca (dis-
poniveis na secado de Referéncias).

3. A fim de provocar reflexdes acerca do caso de estudo e assegurar dis-
cussbes construtivas em sala de aula, sugere-se que os alunos, inicial-
mente, respondam as seguintes perguntas:

— Qual é o dilema da empresa Mocca?
— Quais s&o os principais desafios da organizagdo no momento atual?

E importante deixar claro aos alunos a importancia dessa etapa preparatéria

e, inclusive, sugere-se que os mesmos elaborem uma breve apresentagao’ respon-
dendo as perguntas acima. Essa apresentagéo serd compartilhada no momento da
dindmica em grupo. Sugere-se também que esse material faca parte da avaliagéo
do aluno, correspondendo a 30% da nota final.

1 Conteudo da apresentacéo (preparacao):

e Slide 1 - Titulo do case e nome(s) do(s) aluno(s).

e Slide 2 — Dilema da empresa Mocca.

¢ Slide 3 - Principais desafios da empresa Mocca.
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AULA 1

A. Organizando a discussao do caso

A Tabela 1, a seguir, sugere um cronograma para a execucgao da atividade
da Aula 1, que sera dividida em quatro etapas (1-4) com tempo pré-determinado.
Estipulou-se em torno de 50% do tempo para protagonismo dos alunos, 30% para
o professor e 20% para que todos interajam, como mostra a tabela.

Tabela 1 Cronograma de execucéo da Aula 1.

Tempo Tempo da
Etapa daetapa atividade Atividade Responsavel

(minutos) (minutos)

1.1 Professor explica a dinamica

0-5
da aula.
1 10 Professor
i 1.2 Definicdo dos grupos de es-

tudo - 4/5 alunos por grupo.
2.1 Professor faz uma explana-
¢do (overview) do caso, des-
40-60
tacando os principais pontos e
2 45 deixando claro qual o dilema. Professor
2.2 Professor faz uma explana-
60-85 cdo (overview) de cada artigo,
destacando os principais pontos.
15 85-100 Intervalo. Todos
3.1 Discussao em grupos - ela-
100-130 boracdo das caracteristicas de
3 60 cada pilar da gestado da inovacéao Alunos
que a Mocca pode seguir.
130-60 3.2 Apresentacdes dos grupos.
4 Discussao final - principais
4 20 160-180 aprendizados e feedback do pro- Todos
fessor aos grupos.
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B. Detalhamento de cada etapa da Aula 1 de acordo com a Tabela 01
1. Etapa 1 - alinhamento inicial (10 minutos)

1.1 Professor explica a dinamica da aula — neste momento o professor
deixa claro como vai funcionar o processo de discussao do caso.
E importante reforcar que a responsabilidade sera compartilhada e
que uma etapa € dependente da outra.

1.2 Professor conduz a divisdo dos grupos de estudo - sugere-se no
méaximo 5 alunos por grupo. E importante fazer a divisdo na aula
para que a atividade preparatéria (pré-aula) seja feita de forma coo-
perada — ou seja, cada aluno ler um dos artigos.

2. Etapa 2 - explanacéo/reflexdo — base tedrica (45 minutos)
2.1 Overview caso — Sugere-se que o professor deixe claro o contexto
do caso. Como sugestéo, pode iniciar a explanagéo questionando a
turma se alguém tem experiéncia na industria calgadista. Se algum
aluno, dependendo da maturidade e nivel de experiéncia da turma,
ja passou por alguma situacdo semelhante.

Apos essa breve introdugao, voltar ao caso da empresa que esta clarificado
nas palavras da Julia: “Galera, eu cheguei aqui pra falar com vocés, pensando
que eu tinha algumas duvidas sobre “como inovar na empresa da minha fami-
lia”. Agora, eu estou é cheia de duvidas! E elas ndo sdo apenas sobre “como
inovar”, mas também “como implementar”, “como prover recursos” e “como
aferir a qualidade” das inovacbes. Em outras palavras, o que preciso de fato é
compreender como constituir uma “gestdo da inovagdo” na Mocca.

Depois dessas palavras, Julia passou a noite pensando: “o que eu vou fazer
para a Mocca inovar?”

2.2  Overview artigos - Neste momento, o professor pode fazer uma
explanacgao inicial sobre os pontos centrais de cada artigo e, ao
mesmo tempo, propor uma discussao sobre como implementar o
processo de inovacao na Mocca.
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O professor deve provocar a turma no sentido de abordar as principais eta-
pas do processo de inovagao:

* Prospeccéo e ideacdo;

e Construgéo de estratégias;

* Mobilizagdo de recursos;

e Implementacéo;

¢ Avaliagao.

N&o apontar a solugdo, mas motivar a reflexdo por parte dos alunos em re-
lacdo ao que cada uma destas cinco etapas significa e apresentar exemplos
praticos de iniciativas que se enquadram em cada etapa. Neste momento, o
foco é na assimilacdo dos conceitos das etapas. E importante reforcar com
os alunos a importancia da participacado de todos, bem como que é crucial
tomar nota dos principais pontos discutidos. Como sugestdo, algumas
perguntas relacionadas as referéncias a seguir podem guiar esse processo.

2.2.1 TIDD, Joe; BESSANT, Joe. Gestao da inovagédo-5. Bookman Edito-
ra, 2015.
e Como é possivel gerenciar a inovagao?
e Como se constroi uma empresa inovadora?
2.2.2 BROWN, Tim. Design Thinking: uma metodologia poderosa para
decretar o fim das velhas ideias. Alta Books, 2020.
e De que forma o design thinking pode auxiliar o processo de ino-
vacao na Mocca?
e Como traduzir observagdes em insights na Mocca?
2.2.3 CHRISTENSEN, Clayton M. O dilema da inovacgéo: quando as novas
tecnologias levam empresas ao fracasso. M. Books Editora, 2019.
e As estratégias da Mocca devem ser mais incrementais ou dis-
ruptivas?
¢ De que forma a tecnologia pode auxiliar a Mocca no processo de
inovacgao?
2.2.4 NAGANO, Marcelo Seido; STEFANOVITZ, Juliano Pavanelli; VICK,
Thais Elaine. Innovation management processes, their internal orga-
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nizational elements and contextual factors: An investigation in Bra-

zil. Journal of Engineering and Technology Management, v. 33, p.

63-92, 2014.

e Como podemos avaliar as caracteristicas dos elementos organi-
zacionais da Mocca?

e Como estes elementos influenciam a capacidade da Mocca inovar?

e Quais ferramentas a Mocca pode utilizar em seu processo de ino-
vagao?

3. Etapa 3 - discussao/proposicdo/apresentacéo (60 minutos)

3.1 Discussao em grupo — com base no material desenvolvido na “ETA-
PA 17, juntamente com as anotagdes/reflexdes oriundas da “ETAPA
2”, os alunos devem discutir e apresentar as caracteristicas de cada
etapa do processo de gestdo da inovacdo que a Mocca pode seguir.

3.2 Apresentacdo dos grupos — a apresentagcdo devera ser suportada
por arquivo em formato .ppt com, no maximo, cinco slides. O tempo
de apresentacéo ir4 depender da quantidade de grupos. Sugere-se
que seja exercitado o poder de sintese dos alunos, dado que os
mesmos estardo simulando uma apresentagcao para os Conselhei-
ros da empresa Mocca.

4. Etapa 4 - fechamento (caso x teoria) /feedback (20 minutos)

4.1 Naultima etapa, apds todas as apresentagdes concluidas, o profes-
sor deve fazer um fechamento - ligando os principais pontos apre-
sentados pelos grupos com o conteudo dos artigos. Deve também
fornecer feedback aos alunos em relacdo aos pontos positivos da
atividade, bem como as possiveis oportunidades de melhoria.

C. Avaliacéo dos alunos - Aula 1

Em relacdo a avaliagdo dos alunos, sugere-se que a composicao siga os
seguintes critérios:

1. Preparagéo pré-aula — 30%.

2. Apresentacao/Resolucéo do caso — 70%.
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AULA 2 - CONTINUIDADE

Esta aula esta projetada para ser aplicada em um periodo de 3 horas. Para
participacdo é necessario que os alunos tenham executado as atividades propostas
na Aula 1 do estudo.

Com base nas 4 etapas do processo de inovacdo estudados na aula an-
terior, os alunos devem criar um plano de agdo com apoio da ferramenta 5W2H,
onde deverao propor solugdes para os problemas do processo de inovagao da
Mocca:

A. Organizando a discussao do caso:

A Tabela 2 sugere um cronograma para a execugao da atividade, que sera
dividida em quatro etapas (1-4), com tempo pré-determinado e protagonismo dos
alunos.

Tabela 2 Cronograma de execucéo da Aula 2.

Tempo Tempo
Etapa daetapa atividade Atividade Responsavel

(minutos) (minutos)

1.1 Professor explica a dindmi-

0-5
ca da aula.
1 10 1.2 Professor instrui a forma- Professor
0-10 cdo dos grupos de acordo

com a aula anterior.

2.1 Discussao prévia em gru-
10-30 pos - com base na aula ante-

rior e no plano de agao 5W2H.

2.2 Cada grupo elabora um

2 55 compilado de ideias de melho- Alunos
rias que podem ser aplicadas
30-55 )
no caso da Mocca - respeitan-
do o mesmo formato da apre-
sentacao.
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2.3 Professor faz uma explana-
80 (overview) do caso e do
2 55 55-65 gdo ( L ), B Professor
que foi feito até entao, desta-
cando os principais pontos.

3.1 Alunos apresentam as

65-85 ideias levantadas para os pro- Alunos
blemas da Mocca.
85-100 Intervalo. Todos
3 95 3.2 Alunos apresentam as
ideias levantadas para os pro-
100-140 L Alunos
blemas da Mocca - Continui-
dade.
3.3 Debates e sugestdes com
140-160 Todos

0s outros grupos.
4.1 Discussao final - principais

4 20 160-180 aprendizados e feedback do Todos
professor aos grupos.

B. Detalhamento de cada etapa da Aula 2 de acordo com a Tabela 02

~

Etapa 1 — alinhamento inicial (10 minutos)

1.1 Professor explica a dindmica da aula — Nesta etapa, o professor
explica como funcionara a aula do dia e quais sdo as entregas ne-
cessarias. O professor deve deixar clara a estrutura do 5W2H a ser
utilizado e a estrutura da apresentagéo (similar a aula anterior - ma-
ximo 6 slides).

1.2 Professor instrui a formagdo dos grupos — Os grupos devem ser
formados de acordo com a aula anterior, a fim de que continuem a
execucgéo do trabalho.

2. Etapa 2 - formulacéo de ideias (55 minutos)

2.1 Discussao prévia em grupos - Com base no que foi desenvolvido
até entdo, os alunos deverao propor um plano de acdo baseado na
ferramenta 5W2H e elencar possiveis solu¢des para lidar com os
problemas da Mocca.
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Compilado das ideias do grupo — Nesta etapa, os alunos terdo 30
minutos para definir ideias de melhorias para a gestdo da inovagéo
da Mocca (seguindo o mesmo formato da aula anterior — maximo
6 slides). Esse material servird de base para a apresentacdo e dis-
cussdo da etapa “3”, bem como ira auxiliar na resolugdo do caso.
Os alunos devem discutir € propor caminhos estratégicos para a
Mocca.

Overview do caso — Nesta etapa, sugere-se que o professor faca
uma recapitulagdo do que foi visto até agora.

3. Etapa 3 - explanacéo/reflexdo (95 minutos)

3.1

3.2

3.3

Pitch - Apresentacdo dos grupos - Neste espacgo, o professor deve
iniciar explicando o processo de apresentacdes, onde cada grupo
deve apresentar seus slides (em .ppt, maximo 6 slides). O tempo
para as apresentagdes pode variar de acordo com o numero de gru-
pos da turma, mas sugere-se que seja estimulada a habilidade de
sintese dos estudantes, como se estivessem vendendo a ideia para
os diretores da empresa Mocca. Os outros grupos devem ser orien-
tados a levantar questionamentos, criticas construtivas e sugestdes
de melhorias para o grupo que esta apresentando (valendo nota).
Pitch - Apresentacao dos grupos — Continuidade - Apds o intervalo
continua o processo de apresentacdes e de sugestdes dos grupos.
Debates e Sugestdes dos alunos — Nesta etapa os alunos podem
levantar outras sugestdes, € elencar quais as melhores ideias iden-
tificadas para a empresa Mocca ao longo das apresentacdes.

4. FEtapa 4 - fechamento (caso x teoria) /feedback (20 minutos)

4.1

Discusséo final e encerramento — Apos todas as apresentacoes
concluidas, o professor deve fazer um fechamento - ligando os
principais pontos apresentados pelos grupos com o conteudo dos
artigos. Deve também fornecer feedback aos alunos em relacéo aos
pontos positivos da atividade, bem como as possiveis oportunida-
des de melhoria.
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C. ENTREGAS
Ao final da aula os alunos devem entregar a apresentacdo em formato .ppt
com as ideias de melhoria para o caso da Mocca, e anotagdes com criticas cons-

trutivas e sugestdes para as apresentagdes dos outros grupos.

D. AVALIACAO DOS ALUNOS - AULA 2
No que tange a avaliagdo dos alunos em relagdo as atividades realizadas na
aula 2, sugere-se:
¢ Apresentacao/Resolugao do caso - 70%.
e Contribui¢des individuais nos debates, discussdes e sugestdes para ou-
tros grupos- 30%.
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