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Perfis e habitos: uma ferramenta de
iNovacao organizacional

AUTORA: BAHIA, ISABELLA PONTELLO
ORIENTADORA: COELHO, PAULA GERALDA BARBOSA

RESUMO

O presente artigo propde uma analise do trabalho do
Agente Local de Inovacdo (ALl) juntamente a empresas
de pequeno porte pertencentes ao setor de confeccdo,
localizadas na regidao metropolitana de Belo Horizonte.
Trata-se de um estudo acerca dos resultados do Programa
ALI, a partir da andlise dos habitos empresariais das
empresas envolvidas e do processo de implementacao

da cultura da inovagao por meio do desenvolvimento de
planos de acdo. Também sao tratadas as discrepancias

no setor em questao e quais as peculiaridades a serem
trabalhadas a fim de garantir a eficacia do Programa
dentro de realidades muito diversas. Para tal constatacao,
foi realizada a analise de perfis empresariais a fim de
identificar em um mesmo cendrio e em uma mesma
oportunidade de mercado agdes diversas a serem
desenvolvidas, capazes de gerar resultados positivos
semelhantes. A relevancia deste estudo esta na utilizacao
de casos reais de empreendimentos como meio de
visualizar culturas inovadoras.

PALAVRAS-CHAVE:
Inovacao. Confeccdo. Perfis. Habitos. Minas Gerais.

ABSTRACT

This paper proposes an analysis about the Agente Local

de Inovacdo's (ALI) works with small apparel companies

in the metropolitan region of Belo Horizonte. This is a
study of the results of the Programa ALl from the analysis
of the business habits of the companies involved and
about the process of implementing a culture of innovation
through the development of action plans. Are also about
the discrepancies of the industry and what quirks to be
worked to ensure the effectiveness of the program in many
different realities. For this observation the analysis of
corporate profiles was taken to identify in the same market
opportunity several actions to be developed capable of
generating similar positive results. The relevance of this
study is the use of real cases of enterprises as a means of
visualizing innovative cultures.

KEYWORDS:
Innovation. Apparel. Profiles. Habits. Minas Gerais.



PERFIS E HABITOS: UMA FERRAMENTA DE
INOVACAQ ORGANIZACIONAL

AUTORA: BAHIA, ISABELLA PONTELLO
ORIENTADORA: COELHO, PAULA GERALDA BARBOSA

0 desenvolvimento e crescimento de empreendimentos de confeccdo e moda na regido metropolitana de Belo
Horizonte aconteceu, em uma grande parcela dos casos, de forma desconexa ao estudo da inovacao e da insercao
desta nos habitos organizacionais. Dessa forma, a fim de suprir um possivel atraso estratégico organizacional nos
empreendimentos, foi criado o Programa Agentes Locais de Inovacao - ALI.

O presente artigo aborda os habitos empresariais de um universo de 50 empreendimentos mineiros pertencentes
ao setor de confeccdo. E um artigo cientifico de carater tedrico-contextual, estruturado por meio da identificacao
de resultados posteriores a um plano de acdo de inovacdo proposto a cada empreendimento - conforme a me-
todologia do programa em questao. Essa analise inicia-se a partir da predefinicao de perfis empresariais e tem o
objetivo de comprovar a eficacia e a personalizacao do Programa ALI.

Objetiva-se, pois, de forma geral, a criacdo de uma ferramenta para tracar e agrupar as empresas atendidas
em perfis. Essa ferramenta tem o intuito de aperfeicoar o atendimento das empresas e, assim, obter resultados
consideraveis mediante a implementacdo do Programa ALI. De forma especifica, pretende-se descrever o Programa
ALl e o termo Inovagao, e explicitar como a ferramenta permeia ambos, bem como identificar a necessidade da
ferramenta.

Para a realizacdo de tal estudo, sera utilizada a revisao bibliografica, o método de trabalho ALI (aplicagao do
Radar da Inovacao, realizacao de diagndsticos e planos de acao) e, em sequéncia, a compilagao dos dados obtidos
e o desenvolvimento de planilhas e tabelas comparativas.
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Imersos na dtica promissora da inovacao como meio de combinar recursos e agentes, a fim de obter-se sin-
gularidade empresarial, nota-se uma ampla gama de significados errdneos atrelados ao conceito inovador. Dessa
forma, é importante que se faca uma analise do termo a partir do ponto de vista do Programa ALI, bem como uma
comparagao com argumentos de autoridades da area.

Conforme informado no edital de selecdo para a atuacdo neste programa, foi utilizada como bibliografia central
sobre inovagao o Manual de Oslo, desenvolvido conjuntamente pelo Eurostat e a OCDE, parte de uma familia de
manuais dedicada a mensuracao e interpretacdo de dados relacionados a ciéncia, tecnologia e inovacao. Trata-se
de um manual de conceitos e metodologias padrao para questdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) dos paises
industrializados. E, hoje, a principal referéncia de inovacdo para a industria brasileira. Assim, observa-se:

Uma inovagao é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organiza-
cional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas.
(FINEP/OCDE, 2005, p. 55).

Na mesma linha de raciocinio, e como complemento aos pontos identificados no Manual, sdo apontadas de-
finicdes de demais autores, como Scherer e Carlomagno (2009, p.8), que afirmam: “Em resumo, inovagao nao é
simplesmente algo novo. E algo novo que traz resultados para a empresa”. Bem como, para Sabra:

Além do acompanhamento dos avancos das ciéncias e da introducdo de novas tecnologias para o
aprimoramento dos processos produtivos e maior controle dos seus impactos, investigar e com-
preender a ‘nova sociedade’ configura-se também como conditio sine qua non para a construcao
de projetos inovadores. (SABRA. F, 2012, p. 9).

Logo, a inovacdo é um processo gerenciado, continuado, com o intuito de diferenciar e agregar valor a empre-
sa, e, principalmente, ndo é apenas uma acao ainda inexistente, mas algo que traz implicagdes positivas. Ou seja,
a inovacao é um processo habil para todos os tipos de negdcio, inclusive os de pequeno porte (NASCIMENTO;
LABIAK JUNIOR, 2011).

Empresas de pequeno porte sao, de forma geral, aguelas que aufiram, em cada ano-calendario, receita bruta
superior a RS 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seis-
centos mil reais), estao inclusas no Simples Nacional, um regime tributario diferenciado, simplificado e favorecido,
previsto na Lei Complementar n° 123, de 14.12.2006, e sdo também o publico-alvo do Programa ALI (BRASIL, 2006).

Tracando um paralelo dos pequenos negadcios com a cultura de inovacao, € possivel identificar que o processo
possui algumas restri¢des organizacionais (sejam estas financeiras, juridicas ou relacionais) e depende diretamente
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da situacdo de cada negdcio e da abertura deles para a novidade (SILVA, 2002), ou seja, a forma como o ambiente
organizacional lida com a inovacao.

Além da intensidade, as inovacoes podem ser classificadas quanto a Dimensao do negdcio onde elas
ocorrem. Para melhorar a produtividade da inovacao, a empresa deve definir em quais Dimensodes
do negadcio querinovar, ja que as limitacoes de recursos e o controle dos riscos impedem que uma
empresa inove em todas as dimensdes de seu negdcio. (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 13).

Com o intuito de mensurar o grau de maturidade inovadora das organizacdes de pequeno porte, foi desen-
volvido o Radar da Inovagao, por Mohanbir Sawhney, da Kellogg School of Management - EUA (BACHMANN;
DESTEFANI, 2008). A Figura 1 apresenta um exemplo do Radar da Inovacao. O escore - pontuacdo determinada
para cada ponto em analise - indica que as dimensdes mais proximas do centro possuem pontuacdes mais baixas,
e aquelas mais distantes, pontuacdes mais altas.

Figura 1- Exemplo do Radar de Inovagao

A - Dimensao Oferta

M - Dimensao Ambiéncia 5,0 . =
Inovadora (peso 2) \ B - Dimensao Plataforma

L - Dimensao C- Dimensao Marca

Rede

K - Dimensao 1,0 D - Dimensao Clientes

L% \
/

] - Dimens3o Cadeia E - Dimensao Solugdes
de fornecimento /

’ . ~ .
| - Dimensao F - Dimensao Relacionamento
Organizagao

H - Dimens3o Processos G - Dimensao Agregacao de valor

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Radar da Inovacao é uma ferramenta que trata do resultado de um diagnostico que abrange 13 aspectos, de-
nominados dimensdes, a fim de quantificar, por meio de escores, praticas inovadoras. O Radar original contava
apenas com 12 dimensdes: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solucdes, Relacionamento, Agregacao de Valor,
Processos, Organizacao, Cadeia de Fornecimento, Presenca e Rede. A dimens3o Ambiéncia Inovadora foi inserida
posteriormente por Backmann e Destefani (2008), por considerarem extremamente relevante o clima organizacional.



CADERNOSDE  ~

INOVACAO

Tomando como base as dimensdes da inovacdo indicadas por Mohanbir Sawhney (...) foi proposta
uma metodologia para estimar o Grau de Inovacao nas MPE. Para a coleta dos dados, foi estru-
turado um formulario e um conjunto de orientagdes que objetivaram reduzir a subjetividade das
avaliagdes, dando maior consisténcia aos resultados. (BACHMANN; DESTEFANI, 2008, p. 15).

Tratando-se, pois, da Ambiéncia Inovadora, o aspecto que caracteriza as organizacdes com disposicao para
inovar é a existéncia de mecanismos que incentivem a troca de ideias e a gestao do conhecimento. Nas pequenas
empresas, devido ao tamanho das equipes, muitas vezes o incentivo existe, porém nao é documentado, o que
dificulta o processo de inovacao.

Entretanto, o cenario atual globalizado exige das empresas um teor de conhecimento maior do que em outrora.
Observa-se, ainda, que a existéncia de um setor organizado de gestao do conhecimento nao significa, em muitos
casos, uma diferenciacdo de mercado, mas sim uma estratégia de sobrevivéncia. A informacado e o conhecimento
sao questdes essenciais e devem ter transito livre nas corporacdes que anseiam pela inovacao. Tem-se, pois, a
Ambiéncia Inovadora como pilar central da discussao em questao.

Observa-se, pois, ao analisar um ambiente corporativo, como a mudanca € complicada e como é necessario um
processo de controle e acompanhamento desta a fim de assegurar que ela realmente ocorra. Dessa forma, pode-se
identificar a grande influéncia dos habitos.

N&o ha técnica certa ou errada. Ha técnicas que performam melhor em determinados contextos.
Ainovacao nao pode ser gerenciada num processo de tentativa-e-erro desgovernado. Pelo con-
trario, a gestdo da inovacao visa diminuir a variabilidade do resultado das iniciativas inovadoras.
(SCHERER; CARLOMAGNO, 2009, p. 57).

Os seres humanos sao movidos por habitos simplesmente por uma questdao de comodidade: nosso cérebro
atua no “piloto automatico” em a¢des que realizamos com frequéncia - ou até mesmo ac¢des induzidas por outras
- a fim de possibilitar a realizacao de outras acdes simultaneas. Todo ser humano possui milhdes de habitos e é
o conjunto de todos eles que define o estilo de vida que se possui. A mudanca desse estilo &, pois, mesmo que
inconsciente, uma mudanca de habitos.

Assim como as pessoas, as empresas possuem seus habitos. A complexidade é alta nas pessoas, por isso a
grande preocupacao com os habitos organizacionais.

Boa parte do comportamento de uma empresa &€ melhor entendida como um reflexo de habitos
gerais e orientacdes estratégias provenientes do passado da empresa, e ndo como resultado de
uma pesquisa detalhada dos ramos remotos da arvore de decisdes. Em vez disso, elas sdo guiadas
por hébitos organizacionais de longa data, padrées. (DUHIGG, 2012, p. 174).

Nas empresas, os habitos ocorrem da mesma forma; todas as organizac¢des os possuem. Induzidos ou nao, a
questao é que, por meio de alguns habitos, é possivel desenvolver grandes mudangas, fortemente influenciadas
e gue se tornam possiveis por meio das acdes na dimensao Ambiéncia Inovadora das empresas.
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Apos a compreensao da inovacao, dos parametros que englobam pequenas empresas e do processo de ana-
lise por meio do Radar da Inovacao, e a partir de seus habitos, é necessario melhor compreender o programa em
questao, o cenario a ser trabalhado e suas aplicacdes praticas.

O Programa ALI pode ser resumido com uma série de analises e acdes ativas e gratuitas, realizadas para as
peguenas empresas atendidas por Agentes - bolsistas do CNPq - que, apds um treinamento do Sebrae, sdo auxi-
liados por consultores séniores, e atuam por 24 meses nessas empresas de foco definido (e.g. setor de confeccao,
alimentacao), a fim de inserir a cultura da inovacao.

0 estudo deste artigo esta no setor de confeccao, que abrange todo tipo de negdcio que tenha relacdo direta
com tecidos e o mercado téxtil de maneira geral. Das 50 empresas atendidas pelo Programa ALI, observa-se a
presenca de: comércio varejista e atacadista de vestuario, confeccdo infantil, juvenil, adulta e plus size, comércio e
aluguel de manequins, comércio varejista e atacadista de armarinho, servicos de lavanderia e estamparia e industria
de manequins e de pigmentos - conforme especificado na Tabela 1.

Tabela 1- Classificagao das Empresas atendidas quanto a natureza do negdcio
As empresas estao identificadas pela numeragao (de 1a 50)

CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS ATENDIDAS: QUANTO A NATUREZA DO NEGOCIO

Comércio Comércio Confeccio Servicos de Indstria de Manequins e
Varejista Atacadista ¢ Lavanderia Pigmentos
123789T1],
16, 18,19, 25, 26, 4101415 13,20, 21, 28,
Empresas 27,30, 31, 33, 34, ! 17’ 32’ ! 36, 37, 38, 40, 22,23, 24, 47. 56,12 29, 39.
41,42, 43, 44, 45, hol 46.
48, 49, 50.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Essas empresas localizam-se na zona centro-sul de Belo Horizonte e na regiao central de Lagoa Santa - cidade
da regiao metropolitana de Belo Horizonte. Apesar de possuirem caracteristicas préoprias oriundas da localizacdo
em que estdo inseridas, observa-se caracteristicas semelhantes entre todas elas ao analisar os habitos organi-
zacionais. A partir da compreensao da dimensao Ambiéncia Inovadora, observa-se as pontuacdes obtidas pelas
empresas nessa dimensao, dados quantitativos, e os habitos empresariais, dados qualitativos. Ou seja, é possivel
agrupa-las considerando mais do que caracteristicas geograficas ou setoriais, mas também questdes referentes
a organizacao, colaboradores e relacdo com seus stakeholders. E todas essas questdes definem um perfil, um
habito organizacional.

A classificacao de habitos organizacionais € complexa e abrange diversos quesitos. Ou seja, verificar habitos
significa analisar todo e qualquer processo interno e externo da empresa e, principalmente, com foco nas busca de
solucdes e processos inovadores, visto que a dimens3o em questao é a Ambiéncia Inovadora. Dessa forma, apds
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a listagem de caracteristicas em comum, as empresas puderam ser agrupadas e foram definidas trés tipologias:
Pratico/Operacional; Tedrico/Conservador; Aberto/Informado (Tabela 2), abaixo descritas:

Pratico/Operacional: As empresas pertencentes a essa classificacao sao, em geral, negadcios que surgiram por
necessidade (sem o desenvolvimento de um plano de negdcio, por exemplo), composta por dirigentes com pouco
conhecimento de gestao, mas muito proativos. Em geral, sdo formadas por pessoas operacionais e estao em mo-
mentos ascendentes/estaveis financeiramente.

Tedrico/Conservador: As empresas pertencentes a essa classificacdo sao, em geral, negdcios com gestao estru-
turada e fungdes bem estabelecidas aos colaboradores. Sao empresas com anos de mercado e, por conseguinte,
com praticas e controles existentes ha muito tempo. Sdo compostas por dirigentes que possuem grande bagagem
tedrica na area de gestdo. Também estao em momentos ascendentes/estaveis financeiramente.

Aberto/Informado: As empresas pertencentes a essa classificacdo sao, em geral, negacios que possuem equilibrio
entre a pratica e a teoria, que ja utilizaram varios auxilios externos e sempre estao buscando outros provedores de
solugdo. A grande maioria das empresas buscou o Programa AL, e nao foi descoberta como as demais (na meto-
dologia do Programa ALI, as empresas sdo prospectadas pelos agentes, entretanto, existem acdes pontuais para
adivulgacao e a sensibilizacao de empresas. Nesse caso as empresas foram sensibilizadas e buscaram os agentes,
e nao o contrario). Os seus dirigentes costumam ser muito atarefados.

Tabela 2 - Classificagao das empresas atendidas quanto aos habitos empresariais
As empresas estdo identificadas pela numeracdo (de 1a 50)

CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS ATENDIDAS: QUANTO AOS HABITOS EMPRESARIAIS

Prdtico/Operacional Tedrico/Conservador Aberto/Informado
Empresas 56,7891220,212428 123410151922 323536,  13,14,16,17,18, 23, 25, 26, 27, 30, 31, 38, 39,
P 28, 33, 34, 42, 44, 47, 50. 37 40, 41, 45, 46, 48, 49.

Fonte: Elaborada pela autora (2014).

Na metodologia proposta pelo Programa ALI, apds a realizagao do diagndstico (que alimenta o Radar da Ino-
vagao, ja mencionado), é aplicada a matriz SWOT - Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas), que é um importante instrumento utilizado para planejamento estratégico
e que consiste em recolher dados importantes que caracterizam o ambiente interno (forcas e fraquezas) e externo
(oportunidades e ameacas) da empresa, a fim de trazer de maneira didatica aos empresarios um modo de visualizar
0 negocio e, principalmente, identificar oportunidades de mercado que se tornarao acoes a serem desenvolvidas
e acompanhadas pelos agentes. Observa-se que, em geral, no setor de confeccdo, sao identificadas as mesmas
oportunidades, ou extremamente semelhantes. E exatamente nesse ponto que o estudo e a compreens3o dos
perfis empresariais faz uma grande diferenca: apesar de identificarem as mesmas oportunidades, as acdes a serem
desenvolvidas se diferem, o que pode ser verificado na Tabela 3.

10
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Tabela 3 - Plano de agao conforme perfis empresariais: apesar de identificarem as
mesmas oportunidades, as acoes propostas se diferem nos perfis empresariais

PLANO DE ACAO CONFORME PERFIS EMPRESARIAIS

Oportunidades Identificadas

Estreitar o relacionamento com os
clientes.

Pratico/Operacional
Identificar pontos passiveis de
inovacao (visualizacdo de pontos de
melhoria).

Estreitar o relacionamento com os
clientes.

Tedrico/Conservador

Identificar pontos passiveis de
inovacao (visualizacdo de pontos de
melhoria).

Estreitar o relacionamento com os
clientes.

Aberto/Informado
Identificar pontos passiveis de
inovacao (visualizacdo de pontos de
melhoria).

Acgoes Propostas

Desenvolvimento/movimentacao de midias digitais;
Realizagao de eventos;
Desenvolvimento de agoes PopUp e merchandising visual.

Realizagao de benchmarking;
Desenvolvimento da matriz SWOT.

Desenvolvimento de parcerias com outros setores para
desenvolvimento de solucbes;
Desenvolver uma plataforma interna colaborativa (P&D - Pesquisa
e Desenvolvimento);
Consultorias em marketing e branding.

Identificar e retragar particularidades através do Canvas;
Buscar auxilio especializado. Opgao:
Sebrae Mais - Gestao da Inovagao.

Desenvolvimento de colegao colaborativa
Inserir servicos de consultoria de moda;
Desenvolvimento de novos canais de vendas (e-commerce).

Buscar consultoria de processos;
Realizar parceria com universidades e propor estudo de caso.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Dessa forma, é possivel ilustrar como, apesar de possuirem finalidades semelhantes, os meios propostos para a
concretizacao das acoes sao diversos. Observa-se que as defini¢des de perfis tracados sao facilmente comprovadas
a partir das aces e, principalmente, comprova a personalizacao que o Programa ALI entrega para cada empresa.
Nao existe um modelo fechado de solucdes, elas sdo planejadas para adequar-se ao negdcio em questao. E mais,

observa-se ainda resultados coesos e positivos.
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Mesmo dentro de um perfil pré-estabelecido, as empresas se diferem exorbitantemente. As acoes propostas
descritas tratam-se de exemplos, que caracterizam situacdes de um ou dois empreendimentos, apenas. O pon-
to principal ndo é a igualdade dentro de um grupo, é a diversidade que ainda assim é passivel de inovacdo. E a
personalizacdo de um programa que, desde seu inicio, trabalha de forma particular para cada empresa atendida.

Como um exemplo, observa-se as empresas 22, 35 e 39, que possuiam escores baixos em Ambiéncia Inovadora, e
vislumbraram a oportunidade de “Identificar pontos passiveis de melhoria” do negdcio (ponto descrito na Tabela 3).

A empresa 22, de perfil Pratico/Operacional, optou pela realizagdo de benchmarking. Dessa forma, entrou em
contrato com concorrentes diretos e indiretos, abriu seu networking e, por meio dessa abertura, realizou uma par-
ceria com outra empresa similar e passou a administrar alguns servicos e compartilhar os lucros. Como resultado,
hoje a empresa dobrou seu faturamento, melhorou o seu controle da produgao (que agora se assemelha com o da
empresa parceira), e ampliou os horizontes de atuagao.

J4 para a empresa 35, de perfil Tedrico/Conservador, foi sugerido o desenvolvimento do Canvas (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011) e do estudo do negdcio de uma forma visual. Dessa forma, a empresa identificou uma grande
dificuldade de tracar um perfil de clientes e, a partir disso, desenvolveu um instrumento de pesquisa para tracar
este perfil e orientar as ac¢des futuras, focando no publico-alvo. Essa acao ainda esta no inicio, mas ja é possivel
observar um aumento da carteira de clientes (em cerca de 70%) e uma fidelizagdo maior, oriunda das aces mais
focadas no publico identificado.

Por fim, a empresa 39, de perfil Aberto/Informado, optou pela busca de uma consultoria externa de processos.
Com essa consultoria, foram identificadas falhas de organizacao e logistica e, principalmente, pontos de desperdicio.
A consultoria desenvolveu um plano de melhorias (que esta em processo), e aquelas ja existentes sdo visiveis interna
e externamente, e consistiram também em um aumento significativo de lucros- que ainda esta sendo mensurado.

A partir da analise das acdes desenvolvidas, € possivel identificar que, mais do que varias possibilidades para
chegar a uma pratica inovadora, existem peculiaridades incriveis a serem consideradas no acompanhamento e até
mesmo na busca de informac0es - principal papel do Agente Local de Inova¢ao do Programa ALI.
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O presente estudo ndo tem, de modo algum, a pretensao de concretizar e definir perfis empresariais. Trata-se,
apenas, de uma ferramenta para tracar e agrupar as empresas atendidas em perfis, e que pode ser utilizada a partir
da metodologia desenvolvida e proposta, a fim de facilitar e personalizar os atendimentos as empresas, seguindo
a filosofia do Programa ALI.

Ainda sobre os perfis empresariais e a ferramenta de desenvolvimento de ac¢des, observa-se que a analise e o
desenvolvimento de linguagem e formato de acdes variadas para empresas diversas possibilitaram uma melhor
visualizacdo da cultura da inovacdo pelas empresas atendidas. Pode-se dizer que aproximou os dirigentes do
Programa ALl e, assim, das propostas sugeridas, ponto que provavelmente ira acarretar ndo apenas em resultados
positivos, mas também na implementacdo da cultura da inovacao nas empresas de confeccdo, o que esta direta-
mente relacionado com a dimensao tratada, Ambiéncia Inovadora.

Observa-se, ainda, que o atendimento as empresas do programa esta em apenas 50% do seu andamento
(a sequéncia apresentada é refeita a fim de mensurar avancos e tracar novas acoes) e que ainda sera possivel
aprofundar a teoria das trés tipologias aqui exposta. A partir de tais levantamentos preliminares, vislumbra-se
a extensao de tais abordagens com o desenvolvimento de novas etapas do programa e com a adesdo de novos
empreendimentos. Dessa forma, destaca-se a necessidade de um novo estudo, a fim de colaborar com o estudo
apresentado, reforcando e/ou adaptando a ferramenta aqui abordada.

Ainovacao é, pois, filosofia de constante estudo e atualizacdo. Mesmo assim, ja € possivel identificar resultados
positivos na implementagao do Programa ALI.
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RESUMO

Afrota de veiculos automotores circulando no Brasil
ultrapassou 40 milhoes de unidades, evidenciando a
dimensao do mercado de oficinas mecanicas, para o qual a
inovacao se apresenta como diferencial competitivo. Este
artigo tem por objetivo geral analisar comparativamente
a evolucdo do grau de inovagdo na dimensdo Processo,
no setor de reparacao de veiculos do municipio de
Sinop/MT. Especificamente, identificaram-se as a¢des

de inovacdo implementadas com foco em Processos

em uma amostra de 46 micros e pequenas empresas
atendidas pelo Programa Agente Local de Inovacdo,
tomando-se como referéncia a metodologia do Radar

da Inovacdo. Como complementacao, foi aplicado um
questionario a 31 empresarios, 67% do grupo atendido, o
qual avaliou o perfil dos mesmos e a percepcdo do grupo
em relacdo a diversos aspectos da inovagao, tomando-

se por base a metodologia da Matriz de Desempenho e
Importancia. Os resultados mostraram que o grau médio
da dimensao da inovacdo Processo evoluiu de 1,96 para
2,46, classificando as empresas como “pouco inovadoras”.
Entre as muitas acoes de inovacao propostas, destacam-se
a destinacdo correta aos residuos, a adocdo de formularios
proprios no recebimento dos veiculos e para elaboracao
de orcamentos. Os resultados dos questionarios
demonstraram que, na percepcdo dos empresarios, as
empresas possuem baixo desempenho nos aspectos
relativos a questdo ambiental, e que a existéncia de um
software de gestao é o aspecto mais importante para o
segmento, no contexto local. Esses resultados permitem
conhecer melhor o setor e contribuem para o subsidio das
acoes futuras por parte do Sebrae.

PALAVRAS-CHAVE:
Processo. Oficina Mecanica. Matriz de Desempenho.

ABSTRACT

Fleet of circulating vehicles in Brazil has exceeded 40
million, evidenciating market repair shops dimension,

for which innovation is presented as a competitive
differential. This article main objective is analyzing
comparatively the evolution of innovation degree in the
Process dimension, in the vehicle repair segment in the
county of Sinop/MT. Precisely, it was identified innovation
actions implemented focused in Processes in a sample of
46 micro and small companies served by the Innovation
Local Agent Program, taking the Radar Innovation
methodology as reference. In addition, it was applied a
questionnaire to 31 businesspeople, 67% of the served
group, which evaluated the profile of them and the group
perception in several innovation aspects, considering

as a basis the Performance and Importance Matrix. The
results presented that the average degree of Process
innovation dimension rose from 1,96 to 2,46, classifying
the companies as ‘not very innovative. Among many
innovation actions proposed, it is highlighted the proper
waste disposal, the adoption of specific forms for vehicles
receipting and for budgeting. The questionnaires results
demonstrated that according to the businesspeople
perception, the companies have low performance in
environmental issues aspects and the existence of a
enterprise management software is the most important
to the segment, in the local context. These results allow
us better understand the sector and contribute to the
benefit of future actions by Sebrae.

KEY-WORDS:
Innovation. Process. Repair Shop. Performance and
Importance Matrix.
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A economia brasileira tem o segmento do mercado automobilistico ocupando a quarta posi¢ao em vendas de
automoveis no mundo, superando paises mais desenvolvidos, como China, Estados Unidos e Japdo, e atraindo
cada vez mais a atencao de fabricantes mundiais. Como fabricante de veiculos, o Brasil atualmente ocupa a sétima
posicdo, atras da China, EUA, Japdo, Alemanha, Coreia do Sul e india (FRAGOSO et al., 2012).

Impulsionada pelo bom desempenho das exportacoes, do agronegdcio e pela substituicao de veiculos importados
por nacionais, a producao brasileira de automaoveis comerciais leves, caminhdes e 6nibus, em 2013, foi a melhor da
histdria, com 3,74 milhdes de unidades produzidas, superando em 9,9% o ano de 2012 (ANFAVEA, 2014). A frota
circulante de veiculos leves, caminhdes e 6nibus ultrapassou 40 milhdes de unidades em 2013 (AUTOMEC, 2013).
Historicamente, o setor de producao de veiculos no Brasil evoluiu de 2.124.000 unidades, em 2004, para 3.740.000,
em 2014, o que representa um aumento de 58% (ALVARENGA, 2014).

Assim, a industria automotiva tem grande relevancia no cenario nacional, impulsionada pelo aumento da frota
circulante que, naturalmente, gera demanda para as oficinas mecanicas, cujo mercado comeca a receber os veiculos
geralmente ap0s trés anos de idade, quando o periodo de garantia termina e muitos procuram revisar os veiculos
nas oficinas, por questdes de economia em relacdo ao preco das concessionarias, demostrando que sempre ha
novos entrantes no mercado (AUTOMEC, 2013).

Segundo o Sindipecas (2014), aidade média em 2013 para o veiculo em circulacdo era de oito anos e cinco meses.
Aproximadamente 43% da frota tém até cinco anos de idade; 39%, entre seis e 15 anos; e 4%, mais de 20 anos. O
setor de reposicao automotiva, composto por fabricantes de autopecas, distribuidores, varejo e oficinas, obteve,
em 2012, faturamento da ordem de RS 75 bilhdes, elevacdo de 2,8% do faturamento de toda a cadeia produtiva
com relacdo ao ano anterior (GONCALVES, 2014). No ano de 2014, mais de 6,6 milhdes de unidades frequentam
as mais de 90 mil oficinas em todo o pais para fazer manutencdo. Diante desses numeros, pode-se ter nocao da
dimensao do mercado que compde o setor de oficinas mecanicas, foco deste estudo.

Na cidade de Sinop, que possui cerca de 130 mil habitantes, ha varias empresas que prestam servicos auto-
motivos com intensa demanda, visto que o local possui uma grande frota de veiculos, além de ser uma rota movi-
mentada da Rodovia BR-163, que liga a capital Cuiaba a Santarém/PA. S3o bastante exploradas as dreas agricolas
e o extrativismo florestal, o que aumenta ainda mais o fluxo de veiculos em busca de servicos, pecas ou reparos
automotivos, tanto na linha leve quanto na pesada.

Assim, cabe aos empresarios das oficinas mecanicas locais buscarem diferenciacdo no mercado, sempre ofere-
cendo aos clientes algo diferencial em seus produtos e servicos, com atendimento personalizado, para que consigam
satisfazer as necessidades de seus consumidores e, principalmente, fideliza-los, grande questao das empresas.

Diante desse contexto, o objetivo geral deste artigo é analisar comparativamente a evolucdo da dimensao da
Inovagao Processo, durante o periodo de atendimento pelo Programa Agente Local de Inovagdo, ao segmento de
reparacao de veiculos em Sinop/MT. Como objetivos especificos, apresentam-se: a) identificar as acoes de inovagao
implementadas na dimensao Processo; b) diagnosticar o perfil dos gestores do setor; e ¢) analisar a percepgao dos
empresarios quanto a atributos relacionados ao tema da inovacao.
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2.1.INOVACAO

E cada vez mais evidente que as empresas que possuem a inovacao como parte integrante de suas atividades
contemplam vantagens competitivas em relagao as demais, pois abrem uma série de oportunidades, tais como
introducao de novos ou melhorados produtos, agregacao de valor aos produtos/servicos ofertados, aumento de
lucratividade e receitas, diferencial nos produtos/servicos e novas parcerias. Segundo Benedetti (2008), "ao inovar,
uma empresa cria condi¢des de sustentar seu crescimento e a sua lucratividade”.

O Manual de Oslo (OCDE, 2004) define inovagao como a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método orga-
nizacional nas praticas de negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Para Senger (2006, p. 5 apud Prazeres, 2013), a inovacao é a nova moeda de competicao global, afirmando que
‘... inovar, nesse contexto, € sair na frente, criando novas oportunidades de crescimento, diante de um mercado
cada dia mais competitivo. Nessa situacao, sobrevivem aqueles que criarem os mecanismos capazes de convencer
os clientes de que seus produtos sdo, de fato, os melhores”

Ainovacao, para além dos procedimentos administrativos e contabeis que sao rotina nos estabelecimentos
empresariais, consiste na capacidade de agregar processos, tornando a empresa mais visivel e procurada pelo
consumidor, demostrando uma organizagao diferenciada das concorrentes (PRAZERES, 2013).

2.2. SERVICOS DA OFICINA MECANICA

Nos dias de hoje, o carro deixou de ser um artigo de luxo para se tornar um artigo de necessidade, que facilita
o cotidiano das pessoas. Muitas ndo conseguem sequer imaginar suas vidas sem seu automovel, ou seja, é um
bem praticamente indispensavel. Com isso, o0 mercado automobilistico vem se mantendo aquecido, e surge cada
vez mais a necessidade de manutencao para esses veiculos.

Entre as principais atividades desenvolvidas nas oficinas automotivas, destacam-se a troca de éleos lubrifi-
cantes, reparos e pinturas, troca de pegas e baterias, regulagem de motores, manutengao preventiva, servicos
de manutencdo mecanica e eletronica, troca e conserto de pneus e lavagem de pecas. Diante da rusticidade dos
servicos, é dada pouca atengao aos espagos em que essas atividades sao desenvolvidas.

Sobre a qualidade desses espacos, Prass et al. (2012) relatam que “[...] oficinas sujas, pequenas e abafadas estao
perdendo seu espaco no mercado, ja que o cliente ndo se sente a vontade para deixar seu automaovel num local
assim, sendo assim, é essencial para a empresa que presta servico ter uma atencao especial com a qualidade do
servico que oferece.”

Kotler (2002) afirma que uma empresa prestadora de servicos pode sair ganhando ao executar um servico com
qualidade constantemente superior a da concorréncia, e superar as expectativas dos clientes.
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O setor de repara¢ao de veiculos passa por um grande obstaculo com a dificuldade da falta de mao de obra espe-
cializada. Segundo Dobler e Vasconcelos (2012), empresas de servicos, como as oficinas mecanicas, caracterizam-se
pelo uso intensivo dos recursos humanos, sendo esta uma peca fundamental da organizacao, e ainda acrescentam
que os colaboradores da empresa, “pelo alto grau de personalizacao de suas funcoes, devem estar preparados
tecnicamente, e serem extremamente capazes de interagir com o cliente, potencializando e dando credibilidade
aos negocios de sua area, desenvolvendo a flexibilidade necessaria para atender as demandas que surgem no
decorrer do servigo, transformando a eficiéncia em eficacia.” A falta de incentivos, capacitagoes, e a propria nova
mentalidade dos jovens em buscar servicos em areas mais atraentes, informatizadas e de conforto, fazem com
que o numero de auxiliares e mecanicos diminua no mercado. Ademais, o individuo que possui certa experiéncia
adquirida tende a abrir sua prépria oficina mecanica, sendo mais um concorrente e recrutador de colaboradores.

Com relacao ao meio ambiente, as atividades de reparacao de veiculos automotores geram diferentes tipos
de residuos que precisam de tratamento adequado, para que seu descarte ndo cause danos ao meio ambiente
e a saude publica. Segundo Oliveira (2007, p. 21 apud SILVA, 2011), empresas de repara¢ao automotiva causam
alteracdes significativas ao meio ambiente, “pois durante suas atividades utilizam produtos considerados poten-
cialmente poluidores, entretanto, os residuos gerados sao de dificil absorcao, e devido a falta de cuidados durante
seu gerenciamento podem emitir poluentes quimicos acima dos niveis permitidos.” Portanto, a correta gestao dos
residuos sélidos proporciona desenvolvimento econdmico aliado a preservacao do meio ambiente, com a reducao
do impacto ocasionado pelas oficinas mecanicas.
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A amostra constitui-se de 46 micro e pequenas empresas (MPE) pertencentes ao segmento de servicos de
reparacao de veiculos, atendidas pelo programa Agente Local de Inovagdao no municipio de Sinop/MT, no periodo
entre agosto de 2012 e junho de 2014.

A metodologia consiste na aplicagao do Radar da Inovagao (BACHMANN; DESTEPHANI, 2008) para mensurar
o0 grau de inovac¢ao das empresas por meio de 13 dimensoes: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solucdes, Rela-
cionamento, Agregacao de Valor, Processos, Organizacao, Cadeia de Fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia
Inovadora. O diagnostico permite que as empresas pontuem 1, 3 ou 5, baseado nas inovacdes feitas nos ultimos
trés anos, classificando-as,respectivamente, como “nada inovadoras”, quando a empresa nao fez ou adotou ne-
nhuma modificacao, “inovadoras ocasionais”, quando a empresa adotou alguma ou somente uma modificacao, e
“inovadoras sistémicas”, quando adotou mais de duas modificacoes. A técnica adotada foi a de pesquisa de campo,
combinando coleta de dados objetivos e mensuraveis, com observacdes feitas pelo Agente Local de Inovacao. O
Radar é aplicado em varios momentos, sendo abordados neste artigo os momentos inicial (MO) e final (MF).

Analisou-se a dimensao "“Processo” da ferramenta do Radar da Inovacao, na qual sdo pertinentes questoes
referentes a melhoria dos processos, adocao de sistemas de gestao, certificacdes e aspectos ambientais. De acordo
com Bachmann e Destefani (2008), a dimensao Processo corresponde “.. as configuragdes das atividades usadas
na conducao das operacdes internas a empresa, ou seja, nesta dimensao, a inovacao pressupde a mudanca de
seus processos para buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de resposta (tempo de ciclo) menor.”

Também se aplicou questionario aos empresarios, com objetivo de avaliar a percepcao deles acerca do tema
inovacdo no segmento de prestacdo de servicos de reparacao automotiva, no més de junho de 2014. A amostra
consistiu em 31 empresarios, o que corresponde a 67% das empresas atendidas no segmento da reparacao de
veiculos pelo Programa ALI. Foram considerados no questionario dois indicadores. O primeiro - de “Importancia
para o setor de reparacao de veiculos de Sinop” - indica como os empresarios veem a importancia relativa de cada
atributo em relacdo ao setor de reparagao automotiva, mediante as seguintes escalas de avaliacdo: (1) sem impor-
tancia; (2) pouco importante; (3) indiferente; (4) importante e; (5) muito importante, ainda existindo a opcao “nao
se aplica”. O segundo indicador - de “Desempenho da sua empresa” - pretende que o0 empresario avalie como sua
empresa esta se comportando com relacdo ao mesmo atributo perante a concorréncia, estabelecido com grau de
1a 5, sendo: (1) péssimo; (2) ruim; (3) satisfatorio; (4) bom e; (5) dtimo.

Foram definidos 18 atributos (Tabela 1) escolhidos com base na experiéncia de campo do Agente Local de Ino-
vacao. Aanalise dos dados da matriz de Desempenho versus Importancia tem o objetivo de apontar caracteristicas
da qualidade que devem ser melhoradas e permite que sejam identificadas quatro zonas de melhoramento, sendo
mais criticas as definidas pelos atributos com pontuacdes menores que a nota de corte, aqui estabelecida como
2,5 pontos.
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Tabela 1- Defini¢do dos atributos da Matriz de Desempenho

ATRIBUTOS DEFINICAO

Prego Oferecer produtos/servigos o mais barato possivel aos clientes.
Condigoes de Oferecer as melhores condigoes de pagamento de produtos/servicos aos clientes.
pagamento
Qualidade Oferecer melhores produtos/servicos que a concorréncia, atendendo as necessidades dos clientes.
Pontualidade Executar os servicos conforme o prazo prometido aos clientes, garantindo o menor tempo de execugao
possivel, sem comprometimento da qualidade.
Inovatividade Capacidade de implementar novas ideias, oferecendo periodicamente novos produtos/servicos, para obter ou
manter vantagem competitiva ou para se adaptar as novas exigéncias dos clientes.
Flexibilidade de Oferecer diferentes possibilidades de recebimento e entrega dos produtos/servicos aos clientes.
recebimento e
entrega
Servigo de pds-venda Buscar meios para avaliar a satisfagao dos clientes em relagao aos produtos/servigos prestados.
Limpeza Sao as condicoes de limpeza das instalagoes fisicas, nos ambientes administrativos e operacionais.
Conforto Sao as condigoes de aparéncia estética e conforto oferecidas aos clientes, quando eles se encontram nas
instalagoes da empresa.
Certificagao IQA Refere-se a certificagao do Instituto da Qualidade Automotiva, garantindo que a empresa esta nos padroes de
trabalho na prestagao dos servicos da drea de reparagao, além de adotar as normas da ABNT nos processos de
manutengao.
Destinagao dos Refere-se a destinagao correta dos residuos gerados (estopa, embalagens de éleo, material contaminado com
residuos 6leo, material contaminado de pintura automotiva).
Destinagdo do dleo Refere-se a destinacao correta do dleo para empresas coletoras e regulamentadas pelo drgao responsavel -
ANVISA.
Licenciamento Refere-se a regularizacao ambiental, com a obtencdo da Licenca Operacional (LO), Licenca de Instalacdo (LI) e
ambiental Licenca Prévia (LP).
Padronizagao da Refere-se a padronizar a ordem de servico com estabelecimento de checklist, para verificagdo de itens ou
Ordem de Servico componentes comprometidos e defeituosos, além da avaliagao das avarias quando o veiculo adentra a oficina
mecanica.
Qualificagdo da mao Refere-se a necessidade de qualificacao e capacitagao da mao de obra.
de obra
Software Refere-se a adocao de um sistema (software) de gerenciamento ou substituico do sistema existente, com

vistas a melhoria dos controles.

Marketing Refere-se a existéncia de um canal de marketing diretamente com o cliente, para envio de mensagens em datas
especiais, aniversarios, aviso de proximidade da data de troca do dleo etc., para estabelecer um relacionamento
diferenciado com os clientes.

Organizagao setorial Refere-se a participagdo das reuniées de modernizagdo do setor de repara¢do da frota de carros por meio do
Sebrae da cidade de Sinop.

A analise dos resultados foi realizada considerando-se quatro quadrantes gerados pela correlacao das respostas
(CORREA; CORREA, 2005) (Figura 1):

a. Quadrante A: altaimportancia e baixo desempenho. Denominado “concentrar aqui”. Exige a maxima urgéncia
na adequacao do desempenho do atributo, uma vez que seu baixo desempenho pode ser percebido pelo cliente
e gerar uma falha na prestacao do servico;

b. Quadrante B: altaimportancia e alto desempenho. Possivel vantagem competitiva, e deve se esforgar para
manter o atual desempenho desse atributo;
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¢. Quadrante C: baixa importancia e baixo desempenho. Denominado “baixa prioridade”, ou seja, o atributo
nao é relevante no contexto atual, sendo de baixa prioridade de acao por parte dos empresarios;

d. Quadrante D: Alto desempenho e baixa importancia. Representa desperdicio de recursos, uma vez que esse
atributo ndo é valorizado pelo préprio empresario. Pode-se trabalhar uma acdo de marketing para que o cliente
passe a valorizar esse atributo ou, ainda, deixar de investir tantos recursos nesse atributo.

Figura 1- Matriz de Desempenho e Importancia dos atributos da inovagao

Péssimo
desempenho

22

Extremamente
importante
A B
(concentrar aqui) (vantagem competitiva)
Otimo
desempenho
C D

(baixa prioridade) (pontos fortes ndo explorados)

Nenhuma impotancia

Fonte: Correa e Correa (2005).
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4.1.EVOLUCAO DA INOVACAO E DA DIMENSAO PROCESSO

0 grau de inovacao global médio das 46 MPE do segmento de reparacao de veiculos em estudo, nas mensuracoes
MO e MF, foi de 2,25 e 2,66, respectivamente (Figura 2), identificando-se evolugao nas 13 dimensdes da inovagao.
Cerca de 20% das empresas obtiveram pontuacdo superior a 3, e 63% das empresas do setor apresentaram pon-
tuacdo acima de 2,5, identificando-as como inovadoras ocasionais.

Figura 2 - Comparativo do grau de inovagao entre MO e MF das 46
empresas do setor de reparagao automotiva em Sinop/MT

Ambiéncia Inovadora - Plataforma

Rede

Marca
Presenca Clientes s |0
Cadeia de
fornecimento Solugdes
Relacionamento

Organizagao

Processos Agregagao de valor

Analisando especificamente a dimens3do Processos, considerada fundamental na gestdo de mudanca no setor
automotivo, a Tabela 2 apresenta a distribuicao das atividades e os respectivos escores médios obtidos.
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Tabela 2 - Distribuicdo das atividades empresariais e evolugdo da dimensao Processos

NUMERO DE GRAU DE INOVACAO MEDIO
SEGMENTO DE ATUACAO
EMPRESAS RADAR MO RADAR MF

Mecanica de carros (linha leve) 2,04 253
Mecénica e servicos para caminhées (linha pesada) 08 192 2,71
Mecanica de motocicletas 05 2,20 2,26

Chapeacao e funilarias 04 150 178

Alinhamento e balanceamento 03 1,66 2,25
Autoelétricas 02 2,00 2,66

Fonte: Elaboragao prdpria.

O maior grau médio ocorreu no segmento de mecanica e servicos de caminhdes (linha pesada), composto por,
além de mecanicas, empresas de servicos como radiador, hidraulica, cardan e retifica, registrando uma evolucao
de 1,92 para 2,71. A maioria das empresas participantes do programa baseia-se em mecanicas de carros da linha
leve, que pontuam como a terceira maior média (de 2,04 para 2,53). As empresas de mecanica de motocicletas,
chapeacao e funilarias, alinhamento/balanceamento e autoelétricas evoluiram de 2,20 para 2,26.

As empresas do setor de reparacao de veiculos apresentaram escore médio na dimensao Processo no Radar
MO de 1,96 e no Radar MF de 2,46 (Figura 3). Nove empresas (30%) obtiveram pontuacao igual ou maior a 3,0; 12
empresas (37%) obtiveram média entre 3,0 e 2,5; 18 empresas (56%) obtiveram grau entre 2,5 e 2,0; e sete empresas
(22%) ficaram abaixo da pontuacao 2,0.

Figura 3 - Comparativo do grau de inovag¢ao entre MO e MF na dimensao Processo
das 46 empresas do setor de reparagao automotiva em Sinop/MT

R[]

e |\F
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Essa evolucdo esta relacionada as a¢des propostas com a finalidade de estimular a inovacao, concentrando-se
em beneficios e melhorias na dimensao Processo. Entre outras acoes, e ressaltando a existéncia da duplicidade de
empresas nas acdes mencionadas, destacam-se:

a. Empresas 6, 7, 16 e 36: destinacao correta de residuos (estopa, embalagens, material contaminado com
6leo) e ferro-velho;

b. Empresas 7,17,19, 34 e 35: destinacao correta da sobra do éleo trocado dos veiculos;

¢. Empresas 9, 11,15,17,19, 31 e 36: elaboracao e reformulacdo do bloco de notas orcamento de servico (0S) e
avarias, efetuadas pelas mecanicas de linhas leve e pesada, como também de funilaria e pintura;

d. Empresas 19, 21 e 26: adocao do processo e servico de checklist, inspecao no veiculo quando este adentra
a oficina mecanica;

e. Empresas5,7, 12, 22, 23 e 40: regularizacdo ambiental com a implementacdo do projeto da caixa separadora
de agua e 6leo com subsidios do Sebraetec;

f. Empresas 3, 4, 5, 22 e 40: participacao em programa 5S;
g. Empresas 20 e 42: adogao de sistema de gestao (software) e;
h. Empresa 25: projeto na mudanca de layout da oficina mecénica.

Especificamente, relata-se aqui a acdo da empresa nimero 36, do setor de mecanica linha pesada de cami-
nhdes, que declarou, ainda no primeiro diagnostico (M0), a intencao de adentrar em vendas de produtos e pecas
on-line, o e-commerce. Por meio do Programa ALI, a empresa foi indicada para participar de um projeto-piloto,
com consultoria técnica subsidiada pelo Sebraetec e, apds um longo periodo de desenvolvimento da metodologia,
confirmou-se a realidade do projeto na cidade de Sinop, contando com uma empresa mecanica, uma distribuidora
de materiais elétricos e uma empresa de pecas para motocicletas. Esse projeto pode ser considerado como uma
das maiores oportunidades de inovacao na cidade, e até mesmo no estado.

A maioria dos proprietarios e gestores das oficinas mecanicas demostrou possuir uma rotina corrida, pois estao
envolvidos na manutencao dos servigos dos veiculos no setor operacional, devido a falta de mao de obra. Eles
participam de todo o processo, supervisionando, aprovando e testando os veiculos apds a conclusao dos servicos,
elaborando orcamentos, atendendo aos clientes e, ainda, precisam estar presentes nos setores administrativo
e financeiro da empresa. Sobrecargas como essas podem comprometer a gestao e a inovagao na organizagao e,
ainda, explicar as dificuldades nas implantagdes das a¢des dos planos de inovagao no decorrer do Programa AL

Além de constituir-se em um setor resistente, possui pontos negativos pela escassez de mao de obra e a ques-
t3o ambiental, cujas normatizacdes pressionam o setor cada vez mais, exigindo adequacdes de custo razoavel, e
verificou-se a inexisténcia de locais apropriados para destinacdo dos residuos produzidos nas oficinas.

O Programa tentou fomentar, nas oficinas mecanicas atendidas, a cultura da inovacao e a aproximacao destas
com o Sebrae, que oferece reunides mensais por meio do projeto de modernizacao do setor de reparacao da frota
de carros, com objetivos de melhoramento, certificacdes, padronizacao e regulamentos.
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4.2. PERFILDOS GESTORES

Das 31empresas do segmento em que o questionario foi aplicado, apenas duas possuem mulheres a frente das
empresas, e 29 s3o gerenciadas por homens. Sobre a escolaridade, 49% dos gestores (15) possuem ensino médio
completo, 32% (10) sdo graduados, 16% (5) tém formacao de pds-graduagao e 3% (1) tem ensino médio incompleto.
Cerca de 68% tém alguma experiéncia como mecanico e manutencao, e 32% nado tém conhecimento. Quanto ao
entendimento da palavra “inovacao” na organizacao, 48% dizem que inovacao & um Diferencial, outros 35% dizem
ser Fundamental e 17% dizem ser Estratégico.

4.3. MATRIZ DE DESEMPENHO VERSUSIMPORTANCIA

Na Figura 4, apresentam-se os resultados da avaliacao dos atributos de acordo com o julgamento dos empre-
sarios acerca da importancia destes para o segmento de reparacao de veiculos e acerca do desempenho de sua
empresa com relacdo a este mesmo atributo.

Figura 4 - Matriz de Importancia versus Desempenho
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Pela Figura 3, observa-se que o atributo Adocao de software encontra-se totalmente no Quadrante B, tendo
sido considerado como o mais importante para o segmento e o que obteve melhor avaliacdo em relacdo ao de-
sempenho individual de cada empresa, entre todos os atributos. Isso significa que esse atributo representa uma
possivel vantagem competitiva, e a empresa deve se esforcar para manter o atual desempenho desse atributo. Isso
se deve ao fato de que as empresas operam com sistemas de software para auxiliar na gestao da organizacdo, o
gue € muito util nesse segmento. O software é usado para cadastros de clientes, recebimentos e contas, fluxo de
caixa, estoque, registro do histodrico dos servicos dos veiculos de clientes no cadastro existente, geracao de nota
de orcamento e ordem de servico, demostrando ser fundamental para qualquer oficina mecanica. Nem todas as
empresas possuiam essa ferramenta de gestdo. Ja em outras, a necessidade € de atualizacdo do software que ndo
atende a realidade da organizacao. Assim, no desenvolver do programa, a ado¢ao de software foi sugerida como
oportunidade de acdo para serimplantada.

Os atributos Preco, Inovatividade, Servico de Pés-Venda, Obtencao da Certificacdo IQA, Destinacao dos Residuos,
Destina¢do do Oleo e Marketing foram os que tiveram ocorréncia no Quadrante A, significando que melhorar nesses
aspectos representa oportunidade para as empresas, pois sao julgados com alta importancia para o segmento,
mas a empresa foi avaliada com baixo desempenho. Essas oportunidades envolvem acbes que exigem grande
comprometimento da empresa, como estabelecimento de parcerias e destinacao adequada dos residuos, sendo
este ultimo um dos grandes desafios do segmento.

Geralmente, o descarte correto dos residuos depende de empresas de material reciclavel credenciadas na maio-
ria das vezes fora da cidade. Isso aumenta o custo da coleta, fazendo com que muitos empresarios nao adotem
essa atitude consciente até que sejam notificados pelo érgao fiscalizador, ou até mesmo até que haja atitude do
municipio em colaborar nessa questao.

Ja o Marketing de publicidade e midia ndo é muito utilizado nessa classe, argumentando-se que o mais valioso
€ o boca a boca dos clientes, ou seja, as indicacoes.

Os atributos Condi¢des de Pagamento, Qualidade, Flexibilidade de Recebimento, Entrega de Veiculos, Limpeza,
Conforto, Licenciamento Ambiental, Padronizacdo da Ordem de Servico, Qualificacdo da Mao de Obra e Organi-
zacao Setorial foram julgados como de baixa importancia para o setor, mas de desempenho alto por parte das
empresas, e se localizaram no Quadrante D. Representam desperdicio de recursos, uma vez que 0s empresarios
do setor declararam que esse atributo ndo é valorizado, mas sua empresa, uma vez tendo elevado o desempenho,
investe recursos organizacionais nesses atributos. Por isso, sugere-se que os empresarios trabalhem uma acao de
marketing para que o cliente passe a valorizar tais atributos.

N&o houve registro de ocorréncia no Quadrante C, ou seja, nenhum dos atributos pesquisados foi julgado como
de baixa importancia para o setor e de baixo desempenho por parte da empresa, o que evidencia que estes ja estao
sendo trabalhados pelo segmento.
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0 presente estudo objetivou analisar comparativamente a dimensao Processo do Radar de Inovacao, no MO
e MF, apos o periodo de dois anos de Programa AL, em 46 empresas do segmento de reparacao de veiculos de
Sinop/MT.

0 grau de inovacao da dimensao Processo evolui de 1,96 para 2,46, classificando o setor como “pouco ou nada
inovador”, o que pode ser justificado por diversos elementos, tais como o fato de que os empresarios estao tendo
dificuldades de inovar em suas organizacoes por estarem envolvidos no setor operacional, uma vez que a mao de
obra qualificada é muito escassa.

Entre as acdes expostas como oportunidades de inovacao, destacam-se a criacao e reformulacdo da nota de
orcamento (0S), a adocao de checklist, a inspecao no veiculo do cliente, a destinacao correta dos residuos e do
oleo, a regularizacdo ambiental, aimplementacao de softwares e a participacdo em Programa 5S. Como destaque,
menciona-se o projeto e-commerce em uma empresa mecanica de linha pesada.

Na avaliacdo de atributos considerados fundamentais para o setor da reparacao, a utilizacao de software de
gestao foi considerada como o mais importante para o segmento entre todos os atributos. Outro ponto refere-se
a oportunidade de melhorias no aspecto ambiental e de residuos, apontado como de baixo desempenho pelas
empresas. Assim, 0 uso da matriz importancia e desempenho aplicada em 31 empresas (67% do total do grupo de
empresas atendidas no segmento) mostrou-se um diferencial no estudo, que pode ser Util para possiveis projetos
de cursos e consultorias por meio do Sebrae, tendo sempre como foco a inovacao e melhorias nas organizacdes.

29



INOVAGAO
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RESUMO

0 presente estudo teve como objetivo analisar o grau de
inovacao das pequenas empresas de Palmas, contando
com uma amostragem de 28 empresas do segmento
automotivo do setor de servicos. Este trabalho teve como
apoio a pesquisa bibliografica no qual foi possivel realizar
uma analise quantitativa e descritiva. O instrumento
utilizado para coleta dos dados foi o Radar RO, que tem
como papel mensurar o grau de inovacao das empresas.

0O grau de inovacdo varia de 1a 5, sendo que o conceito
1define a empresa como ndo inovadora e o conceito 3
como inovadora, mas com melhorias por fazer. Buscou-

se expor, através do referencial teorico, as vantagens
socioecondmicas que a empresa terd ao implementar
acdes inovadoras e demonstrar que essas acoes de
inovacao nao custam caro, mas podem fazer uma grande
diferenca no que tange a competividade. A dimensao mais
precisa e eficiente no quesito inovacao dentre as empresas
pesquisadas foi a de nome plataforma com 2,6 (em uma
mesma linha de montagem se realiza vdrios servicos em
diferentes modelos de veiculos). A dimensdo que ndo
obteve um resultado tdo satisfatdrio em relacdo a primeira
foi a de nome agregacao de valor com conceito 1,1, pois
nesta dimensao as empresas nao exploram formas de
aumentar suas receitas através da interacdo entre seus
parceiros e clientes. Com isso, o trabalho demonstrou as
causas das diferencas entre dimensdes inovadoras e ndo
inovadoras.

PALAVRAS-CHAVE:
Inovacao. Vantagem. Competitividade.

ABSTRACT

The present study aimed to analyze the degree of
innovation of small firms Palmas, with a sample of 28
companies following the automotive service industry.

This work was supported the literature in which it was
possible to perform a quantitative and descriptive
analysis. The instrument used for data collection was the
Radar RO, whose role measure the degree of innovation

of companies. The degree of innovation varies from 1

to 5, 1being the concept that defines the company as
innovative and not 3 as an innovative concept, but with
improvements by fazer.Buscou is exposed through the
theoretical framework socioeconomic advantages that the
company will to implement innovative actions and these
actions demonstrate that innovation does not cost money,
but can make a big difference regarding competitiveness.
The magnitude more accurate and efficient in the category
innovation among the companies surveyed was named
Platform 2.6 (on the same assembly line if conducts
various services in different car models). A dimension not
obtained a satisfactory result as compared to the first

was the name of adding value to 1.1 concept, because this
dimension businesses do not explore ways to increase their
revenues through the interaction between its partners
and customers. Thus, the study demonstrated the causes
of differences between innovative and non-innovative
dimensions.

KEYWORDS:
Innovation. Advantages. Competitiveness.
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Sabe-se que ha uma necessidade de ampliacao de atendimento e assessoramento ao segmento automotivo na
cidade de Palmas, com foco principal na inovagao, e por entender que o setor tem crescido demasiadamente nos
ultimos anos o Sebrae-TO esta com o Programa Agentes Locais de Inovacao - ALl -, tendo como objetivo principal
atender a demanda porinovacao nas pequenas empresas. O ALl é uma parceria entre Sebrae e o Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq -, ligado ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao - MCTI.

Os incentivos, por parte do Governo Federal, em fazer da inovacao uma ferramenta que ajude a dar sustentabi-
lidade a economia brasileira e torne as empresas mais competitivas e sélidas sao, sem duvida, o principal objetivo
do MCTI. O Brasil lancou no dia 14 de marco de 2013 o Plano Inova Empresa, com recursos na ordem de 32,9 bilhdes
de reais para empresas de todos os portes e setores, como agricola, industria e servicos. Este investimento esta
previsto para os anos de 2013 e 2014 (AGENCIA BRASIL, 2013).

Para Klement (2007) é de suma importancia que as empresas prestadoras de servigos estejam sempre inovando,
mesmo porque, quem nado inova esta fadado a ficar para tras nesta acirrada concorréncia de mercado. Sabendo
disso, 0 mesmo nao poderia ser diferente com o segmento de autopecas e reparadores automotivos, no qual teve
um crescimento em 2010 de 7,7 bilhes em receita, representando 56% das empresas brasileiras (IBGE, 2012).

Em Palmas/To, os reparadores automotivos contam com o apoio do Sebrae e da Associacdo do Comércio e
Industria de Pouso Alegre — Acipa -, que juntos apoiam o segmento no sentido de promover o compartilhamento
de informacdes por meio de encontros em que os empresarios trocam informacdes sobre o ramo, com intuito de
trazer melhorias para o setor, “ou seja, empresarios de micro e pequenas empresas que se retinem regularmente
para tratar de problemas comuns e ao mesmo tempo buscar solucées em conjunto” (CT, 2012). Esse projeto de
auxilio aos reparadores automotivos esta ensejado dentro do programa empreender, ministrado pela Acipa com
a colaboracao do Sebrae, dentre outros.

Na capital do Tocantins, houve um aumento consideravel no crescimento da frota de veiculos no municipio,
0 setor teve um crescimento acima do nacional. Segundo o site G1(2009) a capital teve uma alta de 239% frente
aos 76% do total nacional, dados do Departamento Nacional de Transito - Denatran -, comparacao feita entre
2001e 20069.

Segundo Organizac¢do para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdomico - OCDE - uma empresa inovadora
“é aquela que implementou uma inovacao durante o periodo de analise” (2011, p. 26). Esta inovagao podera ser de
produto, de processo, de marketing e organizacional, portanto abrangendo todos os setores da empresa possibi-
litando a participacao de todos os atores envolvidos nesta acao.

Conforme OCDE (2011), existem quatro tipos de inovacdes que s3o: produto/servicos, processo, marketing e
organizacional, no qual as duas ultimas foram as derradeiras a serem introduzidas, mas ndo menos importante
que as precursoras, visto que todas se relacionam harmonicamente chegando até a se confundirem entre si. Fica
atestado dessa forma que a inovacao esta presente em todos os setores da empresa, e por que nao dizer da so-
ciedade, parecendo desta forma uma espinha dorsal, no que diz respeito a transmissao de conhecimento.

Segundo Anfavea (2013), se ndo forem feitos investimento em inovacdo no campo automobilistico o Brasil
estara em maus lengdis, pois a sua producdo esta aquém da demanda de mercado, que nos ultimos anos (desde
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2005) teve um crescimento de 115% nas vendas, bem menor que o crescimento da produgao, que refreou nos 45%.
Se isso continuar, o Brasil estara perdendo mercado para as empresas estrangeiras por nao conseguir atender a
demanda local empurrada pelo poder de compra dos brasileiros.

Para que exista inovacao nas empresas, além de incentivos financeiros, é preciso que haja motivacao por parte
tanto do empresario quanto do colaborador, este ultimo necessita de reconhecimento de suas a¢des, papel este
que podera ser feito pelo empresario ou pelo RH da empresa. Isso sem esquecer de que a empresa tera de dispor
de um ambiente propicio ao compartilhamento de ideias para que surjam, de fato, propostas inovadoras.

Levando em consideragao o segmento abordado, este ainda se encontra em um estagio inicial de inovacao,
com uma média de 1,8 pontos, no qual a referéncia varia de 1a 5 pontos. Sendo parte de uma amostragem de 28
empresas analisadas, a empresa que mais se destacou obteve uma média geral em inovagao no valor de 3,3, se
destacando desta forma como inovadora.

0 presente trabalho tem como objetivo saber o grau de inovacao das empresas do segmento automotivo. Neste
caso, autopecas e reparadores automotivos, pretende-se responder de que modo as empresas automotivas de
Palmas estao inovando (com recursos proprios ou de terceiros, com o apoio dos colaboradores, parceiros ou ambos).

Pensando na grande importancia que representa a inovagao para as empresas que desejam se destacar e
tornarem-se competitivas usando a inovacdo como motor de partida para tal empresa é que se da a realizacdo
deste trabalho, buscando conhecer as caracteristicas das pequenas empresas de Palmas-To, no que se refere a
implementagdo de inovagbes por parte delas (neste caso as empresas analisadas), pretendendo, com isso, apontar
os beneficios, principalmente econémicos, que as empresas tém ou terdo ao fazerem uso deste recurso chamado
inovacao.

0 trabalho ficou dividido da seguinte forma: o primeiro passo € a introducao. Nela aborda-se o principal motivo
darealizacao do trabalho com justificativas coesas da relevancia desta tarefa. No segundo momento sera apresen-
tado o referencial tedrico, nesta fase fica discorrida as trés principais dimensdes da inovacdo que se destacaram,
com argumentos tedricos e instrumentais adquiridos na coleta de dados.

Na terceira etapa sera a vez da metodologia, nela serdo apontadas quais ferramentas utilizaram-se para ela-
boracao do trabalho, bem como as fases e meios empregados na estruturacdo do artigo.

Na quarta etapa € demonstrada a analise dos resultados, nesta fase do estudo ha uma discussao acerca dos dados
colhidos, pois eles sao embasados no referencial tedrico, que serve de argumentacao para as consideragdes finais.

Ja na quinta e na ultima etapa, o leitor é levado a refletir sobre o assunto abordado, dado o seu grau de rele-
vancia, em que é feito uma pincelada e apontado o fechamento dos resultados, com o conhecimento adquirido e
a experiéncia repassada ao leitor, fazendo das consideracdes finais um comeco para um novo aprendizado.
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2.1.INOVACAO

Para Bessant e Tidd, (2009, p. 47) "A inovacao é o processo de tradugao de ideias em produtos, processo ou
servicos Uteis - e utilizaveis”. “Inovacdo ndo é um lampejo de genialidade, € trabalho duro, que deve ser organizado
como uma parte regular de cada unidade dentro da empresa e de cada nivel gerencial” (DRUCKER, 2001, p. 74).

O Manual de Oslo divide a inovagao em: produto/servico, processo, marketing e organizacional (OCDE, 2005).

Uma inovagao de produto € a introducao de um bem ou servico novo ou melhorado em relacao ao que a em-
presa apresentava anteriormente.

Quanto ainovacao de processo o objetivo € mudar o processo de producao e distribuicdo, no qual estao inclusos
0S equipamentos.

)3 a inovacao organizacional esta ligada aos novos métodos organizacionais que podem mudar a gestdo da
empresa no seu local de trabalho ou externamente. E a ultima delas é a inovacao em marketing, que tem por
finalidade apresentar o produto de uma forma diferente do que se vinha fazendo, ou seja, realizar mudangas na
embalagem, no posicionamento, no preco, tudo sao inovagdes em marketing (OCDE, 2005).

No que tange a inovacao, os reparadores automotivos e as autopecas de Palmas-To, como mostra a pesquisa,
fizeram mudancas praticas com a oferta de novos produtos e servicos ou aquisicao de uma maquina nova, modi-
ficando o processo de trabalho, apresentando desta maneira evolugdes significativas.

Para Sarkar (2008, p. 130) inovagao nos servigos é “Normalmente pequenos ajustamentos nos procedimentos
incrementais raramente radicais”.

Grande parte desta acessao se deve aos empreendedores, pessoas estas capazes de se destacar em ocasides
adversas, pois enfrentam as dificeis lutas sem se desviar de seus objetivos, ou seja, “o empreendedor detecta
uma oportunidade e cria um negdcio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados” (DORNELAS, 2005).

Percebe-se que quase ja ndo existem mais oficinas mecanicas como outrora. Elas tém evoluido e acompanhado
as novas tendéncias tecnoldgicas e administrativas, apesar de existir, ainda, um pequeno grupo que insiste em
continuar o processo de trabalho da mesma forma que seus antepassados faziam, que era com muito esforco
manual e pouca produtividade.

Também nao se pode esquecer-se de destacar a gestdo administrativa desinteressada pelos conceitos mo-
dernos de administracao, no qual atualmente tem foco em inovacao. Por isso é que vem a grande necessidade de
as empresas analisadas fazerem uso da inovacdo como ferramenta de competitividade, isso mesmo. A inovagao
representa um ganho competitivo a mais, frente a concorréncia e mudancas de mercado. “As empresas alcancam
vantagem competitiva através de agbes de inovacao” (PORTER 1998, p. 146).

Para Neely e Hii (1998, p. 5) a inovacao dentro de uma empresa representa o seguinte:
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Os valores criados por inovagdes sao frequentemente manifestados em novas formas de fazer as
coisas ou 0s novos produtos e processos que contribuam para aumentar a riqueza da empresa.
Quando se considera uma empresa como um conjunto de recursos, habilidades e competéncias,
entdo o efeito da inovacao é transformar as capacidades internas, tornando-a mais adaptativa,
mais apta para aprender e explorar novas ideias. Este diferencial de credibilidade é fundamental
frente as mudancas das condi¢des de mercado. Por isso, a inovacao aumenta a competitividade
da empresa.

2.2. TIPOS DE INOVACAO

Dada a sua importancia para a economia interna e externa da empresa, em relagdo ao mercado local e global,
como forma de aumentar as condicdes de competicdo dela, frente aos concorrentes e parceiros e para ampliar
seu desempenho financeiro, foi que a inovagao se tornou peca chave para as organizagdes. Segundo Chiavenato
e Sapiro (2003, p. 359) “se inovar é arriscado, muito mais arriscado é deixar de inovar”.

Como foi dito anteriormente na introducao do trabalho, existem quatro tipos de inovacao, que para o Manual
de Oslo (OCDE, 2005) esta divido em: produto, processo, marketing e organizacional. A inovacdo de servico esta
caracterizada como inovacao de produto.

A inovacao de produto € aquilo que se introduz um bem ou um servico novo, ou ainda de forma melhorada,
respeitando suas principais caracteristicas originais, mas de forma que mude as caracteristicas funcionais trazendo
algum beneficio. Para o Manual de Oslo, esta inovacdo envolve melhorias nas potencialidades dos produtos ou
servicos. Incluem-se bens e servigos novos ou aperfeicoamento para os ja existentes.

As inovacdes de processos consistem na implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo, ou
significativamente melhorado. Isso inclui mudancas significativas nas técnicas, na tecnologia, no equipamento e/
ou no software (OCDE, 2005). Com isso, pode-se acrescentar que sao mudangas ocorridas no sistema de atividades
que estdo ligadas ao exercicio operacional da empresa.

Outra inovagao existente nas empresas € a inovacao em marketing, que para o Manual de Oslo “é a imple-
mentacao de um novo método de marketing com mudancas significativas na concepcao do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogao ou fixagao de precos” (OCDE, 2005). Ele ainda
ressalta que esta inovacdo tem como missao atender as necessidades dos consumidores no qual pode-se fazer
por meio de um reposicionamento do produto ou do servico no mercado, ou dando-lhe uma nova imagem, tendo
como objetivo final da empresa aumentar as vendas.

E por ultimo, ainovacao, chamada de organizacional ou gerencial, como preferem alguns autores. Essa inovacao
traz mudancas significativas na relacao da empresa com os agentes envolvidos nas atividades estruturais e orga-
nizacionais do negocio. Entre elas estao clientes, fornecedores, colaboradores, parceiros e quem mais participar.
Para Chandler (1997, p. 48) esta inovacao trata-se de “novos métodos e meios de coordenar, avaliar e planejar a
efetiva utilizacdo de uma ampla variedade de recursos humanos, financeiros e materiais”.

Ha ainda inovacdo quanto a sua intensidade, que para Tigre (2006) esta dividido em radical ou disruptiva e
incremental. Ainovacgao radical é aquela que, por seu impacto, com o passar do tempo podera causar uma mudanga
na trajetdria do mercado no qual esta inserida. Isso porque ela esta voltada a descoberta de novas tecnologias e
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novos modelos de negdcios. Para Tigre (2006, p. 74) "a mudanca é considerada radical quando rompe as trajetdrias
existentes inaugurando uma nova rota tecnologica”.

A outra inovacdo é chamada de incremental. Esta dltima incrementa melhorias nos sistemas que ja existem,
tornando-os mais baratos, melhores e mais rapidos. Ou seja, sdo pequenos aperfeicoamentos continuos realiza-
dos nos produtos. Moreira e Queirds (2007, p. 12) afirmam que as inovacées incrementais “implicam pequenas
diferencas em relacdo as praticas rotineiras”, realizando-se apenas “adaptagdes menores”. Para Smeraldi (2009,
p. 41) inovacdo incremental “é aquela que se aplica a um produto, servico ou processo existente, normalmente
para melhora-lo ou atualiza-lo”.

Conhecer as inovacoes existentes para poder usa-las ja nao é mais nenhuma novidade nas grandes organiza-
¢Oes que buscam a qualquer custo se manter firmes frente a concorréncia e aos desafios que surgem ao longo da
caminhada empresarial. Eis o motivo que leva as empresas a inovar. O motivo é, sem duvida, vantagem competitiva.

Tigre (20086, p. 75) define que:
As mudancas no paradigma técnico econdmico, por sua vez, envolvem inovagdes nao apenas na

tecnologia, como também no tecido social e econdmico no qual elas estao inseridas. Tais revolucoes

nao ocorrem com frequéncia, mas sua influéncia é pervasiva e duradoura.
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3.1. ABORDAGENS DA PESQUISA

Neste trabalho foram utilizadas as pesquisas bibliograficas, no intuito de se fazer um pardmetro dos resultados
obtidos por meio de questionarios, os quais foram possiveis realizar uma analise quantitativa e descritiva.

0 motivo da escolha desse tipo de pesquisa foi para poder justificar e compreender a realidade dos fatos, sem se
desviar do objetivo principal, amparado por uma ferramenta de apoio didatico, que ja sondou o assunto abordado.

Koche (1997, p. 122) enfatiza que a pesquisa bibliografica serve para “conhecer e analisar as principais contri-
buicdes tedricas existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se instrumento indispensavel a
qualquer tipo de pesquisa”. Lakatos e Marconi acrescentam que “a sua finalidade é colocar o pesquisador em con-
tato direto com tudo o que foi dito, escrito ou filmado sobre determinado assunto” (1996, p. 66). Foram também
utilizadas pesquisas descritivas. Elas tém como missao verificar as caracteristicas comuns das empresas analisadas
e determinar suas varidveis sem que haja a interferéncia do pesquisador, ou seja, foi observado como se comporta
determinado processo ou realidade de um sistema dentro de um determinado grupo. De acordo com Gil (2008),
as pesquisas descritivas possuem a finalidade de descrever as caracteristicas de uma populacdo, fenémeno ou de
uma experiéncia.

Outro tipo de pesquisa usada foi a pesquisa quantitativa. Ela tem como fundamento mensurar o grau de ino-
vacao das empresas diagnosticadas e criar dados que traduzem em nimeros o nivel de inovacdo presente nas
empresas. Permite gerar indice que pode ser comparado, perfazendo dados estatisticos.

De acordo com Richardson (1989), esse tipo de pesquisa tem como caracteristica a aplicagao da quantificagao.

A pesquisa foi desenvolvida em empresas de pequeno porte - EPP - do segmento automotivo, do ramo repa-
radores e autopecas. Todas localizadas na cidade de Palmas-To, nas regides sul e norte da capital, no plano diretor.

De acordo com o IBGE, em 2010, ha 6.503 empresas atuantes em Palmas, operando em todos os segmentos
(servicos, comércio e industria).

Para a Junta Comercial do Estado do Tocantins - Jucetins -, em 2013, de todas as empresas instaladas em Palmas,
45% sao do setor de servicos. O comércio fica com 35% e a industria com 20%. Para a junta o total das empresas
registradas ja somam 8.638.

Desse total de empresas, foi aplicado o diagnostico em 28 delas, entre janeiro e julho de 2013. Todas elas estao
enquadradas como sendo do comércio e servicos, pois elas vendem pecas automotivas para reposicao e servicos
de reparacdo, bem como manutencao.
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3.2.INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para realizacao do diagnostico que mensura o grau de inovacao das empresas analisadas foi usado como fer-
ramenta o questionario Radar da Inovacao. Este contém 39 perguntas, dividas em 13 dimensoes.

As dimensdes seguem a seguinte ordem: dimensao oferta, plataforma, marca clientes, solucdes, relacionamen-
to, agregacao de valor, processos, organizacao, cadeia de fornecimento, presenca, rede e, por ultimo, ambiéncia
inovadora.

0 questionario Radar da Inovacao, além de fornecer o resultado global, no que refere a inovacao da empresa
em analise, também fornece um resultado individual da dimensao.

Das 39 perguntas do questionario tem-se como critério de resposta as opc¢des nimero 1 quando a inovacao
nao esta presente, numero 3 quando a inovacao esta se iniciando e niimero 5 quando a inovacao esta presente.

3.3. PRAZO PARA DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A coleta dos dados teve inicio no comeco de janeiro de 2013 a julho do mesmo ano, da qual foram aplicados os
questionarios empresariais e o Radar da Inovagao.

Os resultados foram analisados no més de julho de 2013, més em que se deu o término dos diagnosticos.

3.4. ESCOLHA DO METODO DE ANALISE

A analise, quanto ao grau de inovacao e quais dimensdes obtiveram pontuacao, ocorreu por meio do método
quantitativo, fazendo uso do grafico radar. Com ele foi possivel verificar o niimero de empresas inovadoras e qual
a média global de inovacao por empresa.
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Qual a média global de inovacao das empresas analisadas e quais dimensées obtiveram maior destaque?

Para responder a esta pergunta foi necessario a construcao de uma tabela com informacées obtidas das em-
presas, por meio do radar RO. Essas informacdes sdo os resultados dos diagndsticos implementados em que tém
como principal objetivo, como ja foi dito anteriormente, mensurar o grau de inovacao das empresas para que se
possa verificar as dimensdes com notas baixas.

Em posse desses resultados pode-se propor um plano de acdo que ataque as dimensdes em baixa e aumente
o grau de inovacao, fazendo desse revés uma oportunidade para que a empresa inove e tire proveito dessa van-
tagem competitiva.

Tabela 1- Relagdo das notas dos escores das 28 empresas e suas respectivas dimensoes
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Fonte: Da pesquisa de campo (2013).

Como se pode notar, em relacdo a média das dimensdées de todas as empresas pesquisadas (em um total de
28), as que mais se destacaram foram as dimensdes: plataforma, relacionamento e marca.

Entende-se como dimensao plataforma um conjunto de componentes comuns que sdo usados de forma modular
em um portfélio de produtos. Porisso ele esta em evidéncia, pois no segmento automotivo as empresas atendem
a uma familia de produto/servico usando os mesmos componentes.

Adimensao relacionamento tem como caracteristica a interacdo empresa-cliente, em que o que se destaca é a
visao dada a empresa por parte do cliente. As empresas se preocupam em oferecer uma mensagem positiva junto
aos clientes, fazendo uso de recursos que amenizem o incomodo gerado pela espera na prestacao do servico, por
exemplo. Os recursos sao, geralmente, sala de espera climatizada, cafezinho, agua, jornal, TV etc.

A terceira dimensao em destaque, chamada de marca, esta voltada aos simbolos e palavras que identificam
a empresa no mercado. Ou seja, € a construcao de uma imagem que valorize e divulgue o negocio aos clientes.

Apesar de as empresas analisadas, em sua grande maioria, ndo terem registro de suas marcas, elas usam o nome
fantasia como forma de criar uma imagem junto aos clientes e concorrentes (SEBRAE, 2012).

Amédia global de inovacao das 28 empresas pesquisadas, como mostra a figura do quadro 1, foi de 1,8. Isso leva
ao entendimento de que a inovacdo nessas empresas encontra-se em um estagio inicial, tendo muito a explorar,
principalmente nas dimensdes que obtiveram pontuacao abaixo 2,0.

Quais empresas se destacaram como sendo inovadoras ?
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Figura 1- Empresas inovadoras
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Fonte: Da pesquisa (2013).

Diante do grafico apresentado, nota-se que ha inovacao presente em quatro empresas, sendo que foram
assistidas 28 organizacdes. Somando os quatro graus de inovacao pertencentes a essas empresas, tem-se uma
meédia de 2,9 pontos, sendo que a variacao dos pontos vai de 1a 5.

Um fato a ser observado é que as quatro lideres em inovacao correspondem a 14,28% do total analisado.

Atabela 1ainda nos mostra as trés dimensoes que obtiveram pontua¢do mais baixa. Essas dimensdes juntas
sao: agregacao de valor com 1.1, rede com 1,2 e por Ultimo a dimensao presenca com pontuacao (escore).

41.AGREGACAO DE VALOR

Esta dimensdo tem como caracteristica usar os recursos existentes como forma de gerar receita, tendo, em
muitos casos, ampliado as oportunidades de interacdo com parceiros e até clientes. Um bom exemplo dessa dimen-
sdo seria uma empresa de autopecas que aluga parte de seu espaco interno para a instalacao de uma lanchonete
(BACHMANN & ASSOCIADOS, 2012).

A principal dificuldade das empresas analisadas em obter ganhos com a agregacao de valor ao produto ou
servico apontado por grande parte dos empresarios € a falta de implantacao de politicas voltadas a formacao de
parcerias. Essas politicas se referem aquelas politicas culturais de administracdo em que elas se encontram, pois
muitos “nao fazem ideia do quanto uma empresa ganha com essas parcerias”, argumenta Contijo, proprietario da
regional autopecas.

Em outras palavras, agregar valor ao produto requer um convivio mutuo, em que ambos saiam ganhando e que
0 sucesso de um impacte positivamente o sucesso do outro, isso quando se trata de parcerias com este proposito.
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4.2.REDE

A segunda, colocada com pontuacgdo abaixo das demais, € a dimensao rede. Esta por sua vez esta ligada a as-
pectos que possibilitam a empresa disponibilizar uma comunicacdo agil e eficaz junto aos seus clientes. Em resumo,
¢ a melhoria do dialogo com o cliente trazendo beneficios logisticos.

Um exemplo seria os representantes que realizam pedidos (fazem vendas externas) por meio de computadores
portateis, e esse por sua vez os envia diretamente a empresa. Com isso, houve uma agilidade na comunicacdo entre
comprador e vendedor (BACHMANN & ASSOCIADQS, 2012).

Para as empresas (estudadas) o motivo que impossibilita a ndo usar outros meios de ouvir e falar com os clien-
tes vem da complexidade dos produtos e servicos ofertados por elas. As empresas vendem pecas de reposicao
ou reparac¢ao para veiculos, mas seus clientes preferem fazer o pedido no balcao de vendas, permitindo que eles
(clientes) tirem todas as duvidas in loco. Isso se da porque a empresa prestadora do servico, em muitos casos, tem
de encomendar uma peca oriunda de outro estado, nao podendo incorrer em erros.

4.3.PRESENCA

Aterceira dimensao teve um escore também baixo. Chamada dimensao presenca, é conhecida por ser responsavel
pela distribuicao dos produtos no mercado, ou seja, sao os pontos de venda ou intermediadores que a empresa se
utiliza para colocar seu produto no mercado. (BACHMANN & ASSOCIADOS, 2012).

Esta também ndo logrou grande sucesso em inovacao, por parte das empresas observadas, pois em sua grande
maioria faz uso dos mesmos mecanismos de venda, no que diz respeito a distribuicdo do produto no mercado.

O varejo de autopecas se caracteriza pela venda direta ao consumidor sem uso de intermediarios, no que tange
as empresas, foco desse estudo. Todas continuam com os mesmos pontos ou canais de vendas da abertura da
organizacao, inclusive aquelas que mudaram de porte.

Isso nao quer dizer que a empresa N3o possa Criar NOVos pontos ou usar os ja existentes de forma criativa.

Afigura 2 nos mostra a média geral dos escores das trés dimensoes em que o valor delas, em relacdo as demais
dimensoes, foram baixas. A dimensao agregacao de valor obteve pontuacao 1,1, a dimensao rede 1,2 e a dimensao
presenca 1,4. Essas dimensoes se referem a média geral das 28 empresas diagnosticadas.
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Figura 2 - Empresas inovadoras
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Fonte: Da pesquisa (2013).

Para cada dimensao que esteve distante da pontuagao desejada podera ser feito um plano de agdo com o intuito
de corrigir essa diferenca entre a dimensao forte e a dimensao fraca.

Em relacdo a dimensao agregacao de valor, as empresas que fazem uso desse recurso, além de aumentarem a receita,
se destacarao como organizacoes receptivas a interacao comercial, seja com clientes, parceiros ou até concorrentes.

Aideia é que a empresa possa agregar valor ao produto, alugando seu espaco para que outra possa se instalar
e também fazer vendas. Um exemplo disso sao as lanchonetes instaladas nos grandes supermercados.

Aempresa podera também fazer vendas de informacdes de seus clientes (informacoes comerciais), provenientes
do banco de dados e que ndo sejam informagdes sigilosas.

Melhorar a comunicacdo com o cliente é de suma importancia para a empresa. Adotar recursos e inovar nessa
area é um fator essencial para quem quer continuar competitivo. Por isso, a intervencao ou ideia nesta dimensao
nao é nada exorbitante. A empresa tem como melhorar neste aspecto, implantando uma comunicacao mais aberta
em que podera fazer uso de redes sociais, chats, entre outros.

No ramo de autopecas e reparadores nao é facil criar pontos de venda diferente dos tradicionais. Inovar nessa
dimensao torna a empresa mais competitiva e com um ponto a mais, ou seja, a deixa em vantagem competitiva
em relagao as que nao inovam.

Varias sao as ideias para realizacdo dessa acdo. Uma delas € a contratacao de um representante que faca a
intermediacao das vendas dos produtos ou servicos da empresa em outras organizacoes, criando com isso novas
oportunidades de receita. Também pode-se criar pontos de vendas diferentes dos tradicionais. Esses pontos de
vendas podem ser lojas virtuais, em que a internet por meio de sites proprios ou de terceiros, tendo com isso a praca.

44



AINOVAGAO COMO VANTAGEM
COMPETITIVA NAS AUTOPECAS E
REPARACAO AUTOMOTIVA DE PALMAS-TO

AUTOR: CARVALHO, ANDRE
ORIENTADOR: PACHECO, FLAVIO AUGUSTUS DA MOTA

O presente trabalho buscou conhecer o grau de inovacdo das empresas do segmento automotivo de Palmas,
mais precisamente reparadores e o mercado de autopecas, tendo como apoio o radar RO, ferramenta utilizada nos
diagndsticos de inovacdo. Também buscou-se entender qual dimensao dentro desse segmento é mais inovadora.

0O cenario da frota de veiculos em Palmas/To, para o Denatran (2009), teve um crescimento de 239% entre 2001
€ 2009. Por isso, com tanto veiculo rodando na cidade ha uma grande demanda por servicos e pecas de reposicao.

A diversidade de empresas que prestam servicos de reparos e venda de pecas em Palmas é, sem duvida, bem
alta. Mas o que ainda nao existe é um nimero consideravel, que se destaque por ser inovadora. Como mostrou a
pesquisa de campo, em que foram realizados diagndsticos em 28 empresas, apenas 4 se destacaram com acoes
voltadas a inovacao, correspondendo a 14,28% das empresas do total dessa amostra.

Com isso fica atestado que ha muito por fazer nesse segmento, visto as grandes possibilidades no campo de
inovagao, advindas de um mercado aquecido, no qual segundo o IBGE (2013) j& conta com um veiculo para 1,8
habitantes na capital.

Percebeu-se durante a pesquisa que as empresas ndo pensam em inovagao como estratégia de mercado, nem
visualizam isso como vantagem competitiva. Muitas o fazem movidas pela necessidade do dia a dia. Mal sabem
que nesse mercado t3o concorrido é somente por meio da inovagao que uma empresa se diferenciara das que nao
inovam, e se destacam como diferentes no meio dos iguais.

Para o Manual de Oslo 2012 as quatro formas de inovar podem ser por meio do produto ou servico, processo,
marketing e organizacional. Sabendo disso é que o varejo de autopecas e reparadores podera, segundo Porter
(1993), desenvolver novos produtos/servicos ou agregar valor em um nivel elevado focado ao seu nicho de mercado,
saciando os anseios, desejos, aspiracdes e motivacao do consumidor.

Ao longo da pesquisa ficou clara a necessidade que essas empresas tém em buscar a inovacdo como um meio
de sobrevivéncia. Sobretudo pelo fato de elas ainda estarem em um estdgio de inovagao baixo, mais precisamente
1,8, de maneira geral.

Com isso, percebe-se que o principal obstaculo a inovacao, por parte dessas empresas e de, sobremaneira, seus
empresarios é a falta de esclarecimento destes, no que se refere a inovacao.

Para Arndal, do Creative Business Cup (2013), tudo é uma questao de criatividade, ela diz que as pessoas querem
mostrar o que tém, nao querem comprar o que todo mundo compra. Enfim, “as pessoas compram com o coragao
e ndo com o cérebro”.
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RESUMO

Aimplantacdo e o desenvolvimento de inovagoes
constituem estratégias importantes para elevar a
competitividade nas empresas, e a adocao de praticas
inovadoras de produto, processo e gestao sao essenciais
para a perenidade das empresas no mercado. Nesse
contexto, o objetivo deste artigo foi comparar o grau de
inovacao na dimensao processos no tempo inicial (R0)

e final (R1) em agroindustrias de alimentos de Curitiba

e Regido Metropolitana. A amostra da pesquisa foi
constituida de 30 empresas e os resultados foram obtidos
por meio de pesquisa em campo no periodo de agosto

de 2012 a abril de 2014. Para este estudo utilizou-se a
ferramenta Radar da Inovacdo, desenvolvida pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas empresas - Sebrae
-, para quantificar o grau de inovacdo sob as diferentes
dimensdes que caracterizam as estratégias competitivas
das empresas. Foi destacada a dimensao processos e sua
evolucdo entre o periodo de 21 meses, no qual as empresas
foram acompanhadas pelo Programa Agentes Locais de
Inovacao - ALl. Com base nos resultados encontrados,

é possivel afirmar a evolucdo das empresas nessa
dimensao, passando de 1,8 na avaliacdo inicial (RO) para
2,4 na avaliagdo final (R1), em uma escala que vai até 5,0.
Tais melhorias foram possiveis por meio da implantagéo
das acdes direcionadas a essa dimensdo, como boas
praticas de fabricacdo, cinco sensos da qualidade,
aquisicdo de softwares, maquinas e equipamentos, entre
outros. Conclui-se, ainda, que todas as dimensodes que
compdem o Radar da Inovagdo demonstraram evolugao,
principalmente, as dimensdes organizacdo (0,8) e
relacionamento (0,9).

PALAVRAS-CHAVE:
Inovacao. Processos. Agroindustrias. Curitiba. RMC.

ABSTRACT

The implementation and development of innovations

are important strategies to increase competitiveness in
companies and the adoption of innovative practices in
product, process and management are essential to the
sustainability of firms in the market. In this context, the
aim of this paper was to compare the degree of innovation
processes in dimension at baseline (RO) and final (R1) in
agro food and the Metropolitan Region of Curitiba. The
survey sample consisted of thirty companies, and the
results were obtained through field research from August
2012 to April 2074. For this study, we used the Innovation
Radar tool, developed by the Brazilian Support Service
micro and Small enterprises (Sebrae), to quantify the
degree of innovation in the different dimensions that
characterize the competitive strategies of firms. Scale
processes and their evolution between the period of
twenty-one months were highlighted in which companies
were accompanied by Local Agents of Innovation (ALI)
program. Based on these results, it is possible to affirm
evolution of companies that dimension from 1.8 at
baseline (RO) to 2.4 in the final evaluation (R1) on a scale
that goes up to 5.0. These improvements were made
possible through the implementation of actions directed
to this dimension, such as Good Manufacturing Practices,
5 senses of quality, acquisition of software, machines and
equipment among others. Furthermore, it is concluded
that all the dimensions that make up the Radar Innovation
demonstrated evolution, especially the organizational
dimension (0.8) and relations (0.9).

KEYWORDS:
Innovation. Processes. Agribusinesses. Curitiba and RMC.
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As micro e pequenas empresas - MPE - da agroindustria caracterizam-se pela producao em pequena escala.
Geralmente, os produtos s3o tradicionais ou artesanais e de baixa sofisticacdo tecnoldgica, como farinhas, conservas
ou bebidas artesanais, por exemplo (VIEIRA, 1998).

Segundo Rodrigues (2003), além de geradoras de renda e emprego, a proximidade do contato das MPE com o
consumidor constitui vantagem que lhe permite responder de modo mais rapido e eficiente as mudancas ocorridas
no mercado. Outro diferencial competitivo resultante dessa proximidade € o menor tempo necessario para mo-
dificar, inovar ou lancar novos bens ou servicos de acordo com a necessidade de seus clientes. Disso, decorre que
politicas de inovacao voltadas especificamente para empresas desse porte podem constituir-se em instrumento
de estimulo ao crescimento e fomentar a competitividade de setores industriais diversos.

Esse autor identifica, contudo, alguns fatores que colocam em risco a posicao concorrencial das micro e pe-
quenas no Brasil: defasagem tecnoldgica de suas instalagdes e equipamentos, pouco investimento em pesquisa
e desenvolvimento, baixa cooperacao com fornecedores e outras empresas semelhantes com as quais poderiam
se associar e, sobretudo, a lentidao ou resisténcia em adotar inovagdes nos campos organizacional e de gestao
(RODRIGUES, 2003).

O crescimento da agroindustria e a abertura de novos mercados sinalizam para as empresas que é necessario
utilizar ou desenvolver novas tecnologias, produtos e processos, entre outros (CRIBB, 2009). A tecnologia esta
implicita em todos os produtos, servicos e procedimentos de producdo. Caracterizam-se como inovacao, contu-
do, as mudancas que afetam o processo produtivo e/ou os produtos resultantes (MATTOS; GUIMARAES, 2005).
Dessa forma, a inovacao em processos € importante estratégia para uma empresa reduzir custos de producao e
distribuicao, melhorar as caracteristicas de seus produtos, a qualidade e a distribuicdo dos ja existentes, bem como
implantar melhorias significativas nesses produtos (OCDE, 2005).

Avancos tecnologicos possibilitaram alteracdes substanciais em trés diferentes parametros: no modo de pro-
ducdo, nos produtos em si e nas modalidades de administracdo, o que permite classifica-los como tecnologias de
processo, de produto e de gestao, respectivamente. Paralelamente, a mudanca de padrdes de comportamento
e de costumes alimentares passou a ditar novas necessidades, alterando os marcos anteriores de consumo dos
produtos agroindustriais e impondo melhorias qualitativas nos processos e produtos ofertados. Fatores como custo
e qualidade dos produtos da agroindUstria, especialmente os de consumo alimentar, sdo paradigmas impostos
por um mercado consumidor ampliado e mais exigente, que estabelece fortes condicionantes a sobrevivéncia das
empresas no mercado, compelindo-as a obter melhores niveis de desempenho produtivo. Esse novo patamar,
surgido a partir de consumidores mais exigentes quanto a aspectos de comodidade e seguranca sanitaria dos
alimentos, impulsiona alteracoes de notavel relevancia no modo pelo qual as empresas de qualquer porte se mo-
vimentam estrategicamente no mercado. Progressivamente, a aptidao de cada segmento em adaptar-se rapida
e eficientemente as alteracoes dos modelos de consumo € que dita o poder competitivo nos setores da economia
em que atuam (CAMPEAOQ, 2004).

Em funcao de todo esse contexto, surge a duvida: em qual patamar de inovacao estao as agroindustrias de
alimentos com relacdo aos seus processos? A partir dessa duvida, o objetivo desse artigo foi comparar o grau de
inovacao na dimensao processos no tempo inicial (RO) e final (R1) em agroindustrias de alimentos de Curitiba e
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Regido Metropolitana. Para tanto, foram identificadas as praticas de inovagao da empresa no tempo inicial (RO),
mediante pesquisa de campo. As pontuacoes foram convertidas para o Radar da Inovacao - ferramenta do Sebrae
- e, como complemento, foi sugerido um plano de acdo. Apds a execucao do plano (R1), as agdes foram novamente
convertidas em pontuacdes no Radar da Inovacao, seguindo-se o tratamento dos dados e, por fim, foi realizado
um comparativo entre os dois momentos. Para tal estudo, a pesquisa contemplou 30 empresas de alimentos de
Curitiba e Regiao Metropolitana de Curitiba - RMC.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: a presente introducao, aimportancia da agroindustria, inovacao
em processos, procedimentos metodoldgicos, resultados encontrados na dimensdo processos, comparativos do
tempo inicial (RO) com tempo final (R1), outros resultados significativos entre os grupos pesquisados e conside-
racdes finais.
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2.1. AIMPORTANCIA DAAGROINDUSTRIA

No Brasil, a industria de alimentos é formada por micro, pequenas, médias e grandes empresas. De acordo com
os principais indicadores econdmicos publicados pela Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentos - Abia -,
em 2008, as micro e pequenas empresas representavam 94,6%, enquanto grandes e médias empresas, 4% e 1,4%
respectivamente (2011). O crescimento das MPE é tendéncia que os indicadores econémicos da Abia atestam. Em
2010, seu numero alcancou 95,3% do total de industrias de alimentos com a consequente reducao das grandes e
meédias para 3,5% e 1,2%, respectivamente. Em sua maioria, as MPE atuam em mercados internos regionais, en-
guanto as grandes, além da abrangéncia nacional, podem atuar no mercado do exterior. As industrias de alimentos
e bebidas fabricam produtos que equivalem a 9,5% do Produto Interno Bruto - PIB - do Brasil. Além da geragdo
de empregos, a agroindustria destaca-se também por um saldo comercial superavitario expressivo e que se so-
brepde ao registrado por qualquer outro setor da economia brasileira. O faturamento dos empreendimentos do
segmento registrou a marca de R$ 431,9 bilhdes em 2012, sendo R$ 353,9 bilhdes em alimentos e RS 78 bilhdes em
bebidas. Tal desempenho consolida também o setor como o primeiro em valor bruto de producdo da industria de
transformacdo. Do ponto de vista do lancamento de produtos, a industria alimenticia evoluiu consideravelmente
nas ultimas duas décadas, em razdo do crescimento da demanda da populacdo por produtos processados, com-
parativamente aos alimentos in natura. E importante registrar que 85% dos alimentos consumidos no pais sao
processados, ante uma participacdo que restringia-se a 70% em 1990 e a apenas 56% em 1980. Ainda que esse
panorama proporcione grandes oportunidades para as industrias, convém assinalar que o crescimento da deman-
da por produtos mais elaborados e com maior valor agregado exige adaptacdes nas empresas por intermédio de
investimentos tecnoldgicos e do aperfeicoamento de seus processos de gestao (ABIA, 2012). Trata-se de desafio
a servencido para que as agroindustrias prossigam bem posicionadas no atual cenario de alta competividade. Na
RMC, as empresas que compdem o segmento da agroindustria de alimentos tém buscado elementos que possam
distingui-las em um mercado que se revela a cada dia mais competitivo. Desse modo, agregar valor pela via de
produtos diferenciados, visando ao alcance de mercados em que o consumidor esta avido por qualidade, constitui
objetivo somente alcangavel pela via da inovagao (LOURENCO, 2002).

Foram identificadas 1.245 industrias de produtos alimenticios, bebidas e alcool etilico em Curitiba e Regido Me-
tropolitana (IPARDES, 2011). Nos municipios de Araucaria, Campo Largo, Colombo, Mandirituba, Piraquara, Pinhais
e S30 José dos Pinhais, que compdem a RM e integram a delimitacdo geografica da amostra do presente estudo,
355 agroindustrias desempenham tais atividades (IPARDES, 2011). Para que essa consideravel concentracdo setorial
de empresas possa ampliar sua capacidade concorrencial, torna-se necessario inovar, especialmente em processos.
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2.2. INOVACAO EM PROCESSOS

Aimplantacdo e o desenvolvimento de inovacoes constituem estratégias importantes para elevar a competi-
tividade nas empresas, independentemente do local em que atuam e do porte no qual se enquadram. A adocao
de praticas inovadoras de produto, processo e gestao é pressuposto para a desejada perenidade das empresas no
mercado (ABREU, 2012). Nesse sentido, Bachmann e Destefani (2008) entendem que as inovagdes em processos
sao implantadas com o objetivo de melhorar eficiéncia, ampliar a qualidade ou diminuir o tempo de resposta. Para
os autores, constituem acdes inovadoras de processos, dentre outras: aimplantacao de ferramentas da qualidade,
mudancas no layout da producao, adocao ou atualizacdo de softwares de gestao, certificacoes e gestao de resi-
duos. Para as industrias de alimentos, ha variados utilitarios voltados a gestdo da qualidade, como a implantagao
das Boas Praticas de Fabricacdo - BPF -, que inclui a ado¢ao de procedimentos e processos produtivos, além de
controles e precaucdes direcionadas a qualidade e a seguranca alimentar.

Nas inovacdes de processos na industria de alimentos sdo comuns a adaptacdo de maquinas e equipamentos ja
existentes na planta de produgdo. Essas adaptagdes tém como objetivo o aumento da produtividade e a reducao
de custos, aumentando a competitividade no prego dos produtos (SANTINI; SCHIAVI; SOUZA FILHO, 2005)

Constatada a necessidade da inovacao em processos como desafio, com o qual esse segmento econdmico se
confronta, cumpre identificar as acdes gerais e especificas que possam contribuir para o desenvolvimento nessa
dimensao, impactando diretamente o grau global de inovacao de cada empresa.
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Para esta pesquisa adotou-se o modelo quantitativo, e os dados foram obtidos em campo. Foram acompanhadas,
no periodo de 21 meses, compreendido entre agosto de 2012 e abril de 2014, 30 industrias de alimentos instaladas em
Curitiba, Araucaria, Campo Largo, Colombo, Mandirituba, Piraquara, Pinhais e Sao José dos Pinhais. Utilizou-se, para o
presente artigo, questionarios com base no Radar da Inovacao, metodologia descrita pelo professor Mohanbir Sawhney,
da Kellogg School of Management (EUA) e que contempla 12 dimensdes iniciais, posteriormente adaptada pela empresa
de Consultoria Bachmann & Associados, a qual acrescentou uma 132 dimensao, denominada ambiéncia inovadora.

O questionario, composto por 42 perguntas, permite avaliar a empresa de modo amplo (grau de inovacao global) e
especifico em cada uma das 13 dimensdes que a compdem: oferta, plataforma, marca, clientes, solucbes, relacionamento,
agregacao de valor, processos, organizacao, cadeia de fornecimento, presenca, rede e ambiéncia inovadora.

O objeto deste estudo € a dimensao processos, em cuja Composicao situam-se seis aspectos a serem observados:
a. melhoria de processos (item 21);

b. sistemas de gestao (Item 22);

c. certificacoes (item 23);

d. softwares de gestao (item 24);

e. aspectos ambientais (item 25); e

f. gestdo de residuos (item 26).

As agroindustrias acompanhadas desenvolvem atividades relacionadas a fabricacdo de bebidas (cervejarias,
vinicola e cachagaria), processamento animal, processamento vegetal, temperos, cereais e condimentos. Para um
maior entendimento da relacdo do segmento de atuacdo com a capacidade inovativa das empresas, as 30 agroin-
dustrias foram divididas em quatro grupos, consoante o segmento de mercado em que se inserem:

Grupo 1- cervejarias, vinicola e cachagaria - dez empresas (33,3% da amostra);
Grupo 2 - processamento vegetal - oito empresas (26,6%);

Grupo 3 - processamento animal - cinco empresas (16,6%); e

Grupo 4 - Outras - cereais, temperos e condimentos - sete empresas (23,33%).

Com o intuito de resguardar suas identidades, as empresas sao mencionadas neste artigo como E1, E2 e assim
por diante até E30. Os graus de quantificacdo foram atribuidos, decrescentemente, de acordo com a adogao sis-
tematica, mera presenca e ndo existéncia dos aspectos a serem observados, como segue:

Nivel 5 (atende sistematicamente);
Nivel 3 (atende parcialmente); e
Nivel 1(n3o atende ao requisito).

Os dados foram organizados de modo a possibilitar o tratamento estatistico e a andlise comparativa entre as
médias das pontuagbes obtidas na dimensao processos no inicio do atendimento (tempo inicial - RO) e no término
do atendimento (tempo final - R1).
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4.1.QUANTO A EVOLUCAO DA DIMENSAO PROCESSOS

Atabela 1apresenta a pontuagao encontrada no tempo inicial (RO) e tempo final (R1) na Dimensao Processos
da amostra das 30 empresas deste estudo. A média do Radar da Inovacao inicial (RO) das empresas atendidas na
dimensao processos foi de 1,8 (escala entre 1,0 e 5,0). Apds a analise do grau no tempo inicial (R0), com o intuito de
contribuir com a melhoria de seus correspondentes graus iniciais de inovacao, foram elaborados planos especificos
e individualizados de a¢des, seguidos do acompanhamento de sua efetiva implementacao.

Nessa dimensao especifica, para 25 empresas (83%), foi sugerida a adogao ou a atualizacdo do manual de boas
praticas de fabricagao - BPF -, acdo enquadrada no item 21 (sistemas de gestao), implementado por 18 empresas
(72% das 25). Para oito empresas (26,7%), outra orientacao que se insere no mesmo item: a adogdo de praticas
voltadas ao aperfeicoamento organizacional do ambiente produtivo, mediante a adocao da metodologia dos cinco
sensos (55) e/ou melhorias no layout. Quatro delas (50%) acolheram a sugestao e implementaram as mudancas.

Para um grupo de dez empresas (33%) foi sugerida a ado¢ao de um software de gestao administrativo-produtivo
(item 24) e constatou-se que trés delas (30%) efetivamente o fizeram. Cabe mencionar que algumas a¢des também
consideradas inovadoras foram incorporadas por identificacdo de sua necessidade pelo proprio empresario, como
¢ 0 caso da aquisicao de equipamentos novos (melhoria de processos).

Tabela 1- Média por empresa da dimensao processos - Tempo inicial (R0) e final (R1)

EMPRESA RO (%) R1(%) EMPRESA RO (%) R1(%)
E1 2,0 30 ET16 33 37

E2 17 17 E17 2,0 33
E3 17 2,3 E18 2,7 30
E4 17 20 E19 2,7 4,0
E5 23 4,0 E20 13 13
E6 17 23 E21 17 20
E7 13 23 E22 17 27
E8 17 2,0 E23 23 2,7
E9 13 23 E24 10 17
ET0 17 17 E25 10 10
ET1 23 27 E26 10 30
E12 17 27 E27 13 17
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EMPRESA RO (%) R1(%) EMPRESA RO (%) R1(%)
E13 20 30 E28 20 23

El4 17 20 E29 17 20
ET5 17 23 E30 20 20
MEDIA 18 24

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da pesquisa.

Observa-se que 26 empresas (86,6% do total) implantaram a¢des buscando melhoria na dimensao processos.
As menores variagdes entre os dois tempos mensurados (RO e R1) foram encontradas nas empresas E4, E8, E14,
E18, E21, E28 e E29 que tiveram evolucao de apenas 0,3 na dimensao e correspondem a 23,3% do total da amostra
da pesquisa.

Quatro empresas (E2, E10, E20 e E25), que correspondem a 13,3% do total, ndo realizaram a¢des nesta dimensao,
mantendo a pontuacdo inicial.

A maior evolugdo foi registrada na empresa E26 (de 1,0 para 3,0, o que corresponde a 200%).

E importante ressaltar que as empresas E5 (1,7), E12 (1,0), E13 (1,0), E17 (1,3) e E19 (1,3) aumentaram, no minimo,
1,0 ponto na dimensao e correspondem a 20% da amostra.

A maioria das empresas da amostra (60%) registrou incremento entre 0,3 e 0,9.

De maneira geral, houve evolu¢do na média encontrada na dimensao processos, passando de 1,8 pontos na
avaliacao inicial (RO) para 2,4 pontos na avaliagao final (R1) - um incremento de consideraveis 33,3%.

4.2. QUANTO AO DESEMPENHO GERAL

O grafico 1apresenta os resultados das 30 empresas pesquisadas, nas 13 dimensdes que compde o Radar da
Inovacao, no tempo inicial (RO) e tempo final (R1).
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Gréfico 1- Tempo inicial (RO) e tempo final (R1)
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Amostra constituida de 30 empresas do setor de alimentos de Curitiba e regiao.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

A média de inovacao global encontrada nas empresas foi de 2,2 na mensuracao inicial e atingiu 2,8 na mensu-
racao final, um avanco de 27,3%. Nota-se que todas as dimensdes variaram positivamente. As que mais evoluiram
foram organizacao (0,9 ponto, de 1,7 para 2,6) e relacionamento (0,8 ponto, de 2,2 para 3,0), que correspondem,
respectivamente, a crescimentos da ordem percentual de 52,9% e 36,4%, respectivamente. O menor desenvolvi-
mento foi encontrado na dimensao presenca (0,4 ponto, de 2,6 para 3,0), com 15,4% de evolucao.

4.3.DESEMPENHO DO GRUPO 1 - BEBIDAS

O grafico 2 apresenta as médias de todas as dimensdes grupo 1, no tempo de avaliacdo inicial (RO) e tempo de
avaliacdo final (R1).
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Grafico 2 - Tempo inicial (RO) e Tempo final (R1) do grupo 1

50
45 45
4
40 '
40 . 38
36 :
35 34 !
32 33
30 - --29 29---30.30 28 2827
26 ol 26q 26 . '
25 33 Ay 2
20 180 17 18
15
12
10
& L & & & © & $ © & ¥ ® &
f F& F ¢ & F ¢ F €L F
S P & 8 & & S X Y
3 ’bi'o %""b QQ O‘Q '{b\
F S & o
¢ § RS N
Ao bz\ V‘&
@
RO R1

Amostra constituida de dez empresas E1, E2, E3, E5, E7, E9, E11, E13, E14 e ET7.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Notavel evolucdo foi verificada em todas as médias do grupo 1, que responde por 1/3 das empresas pesqui-
sadas (oito cervejarias, uma vinicola e uma cachacaria). O grau geral de inovacao verificado no Radar O foi de 2,4.
0 levantamento seguinte apontou significativo avanco da ordem de 34%, saltando para uma média geral de 3,3.
Interessante notar que em nenhuma das 13 dimensdes da inovacao foi constatado recuo, tampouco estagnacao.

As menores variacoes positivas deram-se em cinco das dimensdes: cadeia de fornecimento (2,6 para 2,8), oferta
(3,0 para 3,4), plataforma (3,2 para 3,6), marca (4,0 para 4,5) e rede (2,4 para 2,8), percentualmente, 7,6%, 9,9%,
12,5%, 12,5% e 16,7%. Necessario, aqui, relativizar a circunstancia de que em tais parametros o estagio da inovacao
ja era bastante razodvel no momento inicial. Os mais expressivos acréscimos ocorreram nas dimensoes agregacao
de valor (1,2 para 2,6: 117%), relacionamento (3,0 para 4,1: 67%), organizacao (2,3 para 3,6: 56%) e processos (1,8
para 2,7: 50%).

Cabe expor, desse grupo, o caso de uma cervejaria especifica, a empresa E3. O empresario, desde a primeira
visita, demonstrou comprometimento com a ideia de melhorar o empreendimento pela via da inovacdo. A empresa
foi uma das primeiras a aderir ao programa ALl e, ao longo de sucessivas visitas, foram propostas acdes como o
lancamento de novos produtos (oferta); alteracao no design das embalagens (oferta); atualizagdo de site(relaciona-
mento) e o aperfeicoamento qualitativo da comunicagao com os clientes nas redes sociais (relacionamento). Além
disso, sugeriu-se a elaboracao de planejamento estratégico (organizacado); registro de marca (marca) e a aquisi¢ao
de software (processos). Todas as a¢oes foram realizadas.
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A empresa registrou um incremento de vendas da ordem de substanciais 50%, que na avaliacao da autora
pode ser creditado, sobretudo, ao lancamento de novos produtos e a modernizacdo do design, muito embora as
demais acdes também tenham auxiliado, em certa medida, para impulsionar o faturamento. Convém sublinhar
gue os produtos tém encontrado notavel aceitabilidade no mercado, além de premiacdes em concursos nacionais
e internacionais. Por fim, é digna de mencao a inteligéncia estratégica do planejamento, pois ja com os primeiros
reflexos da alavancagem das vendas, a cervejaria ndo hesitou em reinvestir o resultado financeiro do novo pata-
mar de comercializa¢do: adquiriu novos tanques e uma engarrafadora mais agil para ampliar a capacidade de sua
planta industrial. A empresa evoluiu de 2,3 na avaliacdo inicial (RO) para 3,4 na avaliacao final (R1). As pontuacdes
encontradas nas duas mensurac¢des de inovacao estao no apéndice A, empresa E3.

4.4. DESEMPENHO DO GRUPO 2 - PROCESSAMENTO VEGETAL

0 grafico 3 apresenta o desempenho do grupo 2, agroindustrias de processamento vegetal, no que se refere a
todas as dimensdes analisadas no Radar da Inovacao, no tempo inicial (RO) e no tempo final (R1).

A média de todas as dimensdes das empresas analisadas era de 1,7, evoluindo para 2,2 na segunda mensura-
cao da inovacdo. Todas as dimensdes tiveram aumento. A maior variacdo encontrada entre tempo inicial e final
foi de 0,7, pontuacao alcancada nas dimensdes plataforma, solucdes, relacionamento e organizacao. A dimensao
processos aumentou 0,3 ponto. Nesse grupo, a dimens3do presenca também foi pouco trabalhada e apresentou
0 menor aumento, de 1,9 para 2,0.

Gréfico 3 - Tempo inicial (R0) e tempo final (R1) do grupo 2
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
Nota: Amostra composta por oito empresas: E12, E15, E16, E18, E24, E25, E29, E30.
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Um caso de sucesso nesse grupo refere-se a empresa identificada como E15. Na mensuracdo de inovacao, o
empresario declarou ter formalizado parceria com uma empresa prestadora de servicos de alimentacao que pos-
sui quiosques em varios shoppings centers. No intuito de auxiliar a empresa em sua organizagao para consolidar
a parceria positiva e aproveitar a oportunidade, foi sugerido um plano de acdo que contemplava as seguintes
providéncias: adaptacdo de sua estrutura para a implantagao das boas praticas de fabricacao (dimensao proces-
sos); confeccao de rotulagem adequada aos produtos (oferta); atualizacdo do site (relacionamento); elaboracao
do planejamento estratégico (organizacao); e reunides frequentes com os colaboradores (organizacdo). Entre o
tempo inicial (RO) e final (R1), constatou-se positiva alteracao da estratégia competitiva da empresa, uma vez que
sua atividade inicial era distribuicao de polpas de frutas e, com a formalizacao frente a fiscalizacdo, passou a ser
considerada uma industria dedicada ao miniprocessamento de frutas. Por intermédio do ProgramaALl, a empresa
aumentou sua média no Radar da Inovacao, em termos globais, de 2,2 para 3,3 (50%). As pontuagdes encontradas
nessa empresa estao no apéndice B (empresa E15).

4.5. DESEMPENHO DO GRUPO 3 - PROCESSAMENTO ANIMAL

O grafico 3 apresenta as pontuacdes entre Radar O e Radar 1 nas agroindustrias de processamento animal.

Gréfico 4 - Tempo inicial (R0) e tempo final (R1) do grupo 3
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
Nota: Amostra composta por cinco empresas: E6, E8, E22, E23, E28..
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A média do grau de inovacao inicial das empresas que compdem esse grupo era de 2,1 e o indice registrado no se-
gundo momento foi de 2,6 - uma variacao positiva de 23,8%. As maiores variacoes foram registradas nas dimensoes
organizacao (0,8), plataforma (0,6) e marca (0,6). A dimensao rede foi a Uinica que manteve a pontuagao inicial (1,4).

Nesse grupo, um caso de sucesso foi a empresa denominada neste artigo como E22. O plano de acdes proposto
considerou as seguintes providéncias: implantacdo das boas praticas de fabricagdo Sisbi/Suasa, requisito legal paraa
comercializagdo interestadual (processos); desenvolvimento de novos produtos (oferta); atualizacao do sitee criagao
de pagina em rede social (relacionamento); realizacdo de pesquisa de marketing para apoiar o desenvolvimento
de novos produtos (clientes); registro de marca (marca) e elaboragao de planejamento estratégico (organizagao).
Durante o Programa ALI, o empreendimento firmou parceria para desenvolvimento de novos produtos gourmet
para uma empresa de bebidas de outra localidade, solicitou ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abasteci-
mento - Mapa o selo Sisbi/Suasa, atualizou o site, criou fanpage em rede social, adquiriu equipamento, elaborou
planejamento estratégico e registrou sua marca. As acdes contribuiram para o aumento da média da empresa no
tempo inicial de 2,3 para 3,3 - um consideravel e justificado avanco da ordem de 43,5%. Os resultados da empresa
por dimensao estdo no apéndice C (empresa E22 do presente artigo).

4.6. DESEMPENHO DO GRUPO 4 - OUTRAS

O grafico 5 apresenta as médias das dimensdes no tempo inicial (RO) e tempo final (R1) do grupo 4, dedicadas
a fabricacao de cereais, chas, temperos e condimentos.

Gréfico 5 - Tempo inicial (RO) e tempo final (R1) do grupo 4
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
Nota: Amostra composta por sete empresas: E26, E4, E19, E21, E27, E10, E2.
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A média das empresas pesquisada na avaliagdo inicial era de 2,1 e foi para 2,5 - um crescimento de 19%. A maior
variacao foi encontrada nas dimensdes plataforma (0,9), sequida pelas dimensdes clientes (0,6), organizacao (0,6) e
cadeia de fornecimento (0,6). As variagdes menos substanciais ocorreram nas dimensoes solugdes (0,1) e oferta (0,2).

Um caso de sucesso nesse grupo foi a empresa E4 que se dedica a fabricacdo de cereais. Foram sugeridos, apds
o diagnostico inicial, aimplantagao das boas praticas de fabricacdo (processos), atualizacao de site (relacionamento),
design de embalagens e logomarca (oferta), adocao de software de gestao (processos), elaboracdo de planejamento
estratégico (organizacao) e pesquisa de marketing para desenvolvimento de novos produtos. A empresa implantou
as boas praticas, redesenhou as embalagens e logomarca, desenvolveu novo produto e elaborou planejamento
estratégico. O site esta em processo de atualizacdo. Ainda nao é possivel mensurar os resultados financeiros ad-
vindos dessas melhorias em produtos e processos, pois as embalagens novas ainda nao foram lancadas.

As acdes contribuiram para o aumento da média da empresa no tempo inicial de 2,0 para 2,8. Informacdes sobre
a evolugdo da empresa encontram-se no apéndice D (empresa E4).

4.7. APRENDIZADOALI

Cumpre relatar a experiéncia vivenciada durante a pesquisa no exercicio das atribuicdes do Programa Agentes
Locais de Inovagao (ALI). Morin (2003) afirma que o aprendizado constitui processo continuo, marcado por evolu-
cOes, adaptacoes e uma inesgotavel construcao cultural. N3o se resume, portanto, a frequéncia a curso académico,
as tradicionais estruturas curriculares e as suas fragmentacdes tematicas ou por disciplinas estanques. Assimilar
(e também produzir) conhecimento, acrescenta esse autor, que é socidlogo, é acdo constante que se aperfeicoa
pela integracao entre o processo educativo, a experiéncia de campo e a efetiva pratica do trabalho, compartilha-
da com outros individuos. Dai decorre a importancia do dialogo entre profissionais fomentadores de informacgao
com entidades e organizacoes cientificas, com o mundo corporativo e a realidade cotidiana dos dois vértices que
movimentam a economia - capital (empresas) e trabalho. E a conjugacio multipla e incessante desses variados
atores sociais que permite articular conhecimentos de modo produtivo.

O Programa AL, na presente edicdo paranaense (2012-2014), proporcionou essa multiplicidade de perspecti-
vas, olhares e analises. Desde o treinamento até a elaboracdo do presente artigo, a autora aprendeu e viu-se ser
receptora, disseminadora e multiplicadora.

Conveniente mencionar a rica experiéncia do acompanhamento de 30 empreendimentos agroindustriais cujos
empresarios tém variados graus e diferentes visdes de negdcio, consoante formacao académica, origem e tradi-
cao familiar e/ou étnica e distintas experiéncias anteriores nos segmentos em que atuam. Poder interagir, levar
sugestoes, ouvir suas ponderacoes, dificuldades e vivéncias constituiram aprendizado complementar a formacao.

Alisso soma-se a satisfacdo de ter contribuido para disseminar junto ao publico-alvo a consciéncia da necessidade
do desenvolvimento de uma cultura de inovagao nas agroindustrias nacionais, ainda que em limites geograficos
adstritos a uma Regido Metropolitana e a segmentos bastante recortados.

Mais do que a constatacao do sucesso de alguns empreendimentos, que implementaram solucées inovadoras
mensuradas pelo Radar da Inovacdo, importa a esperanca de que a experiéncia possa ser reproduzida, aperfeicoada
e amplificada por mais agentes em outros momentos e lugares.
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O objetivo deste estudo foi alcancado na medida em que foi identificada a direta relacdo entre a inovacao na
dimensao processos e o desenvolvimento das micro e pequenas agroindustrias da Regido Metropolitana de Curitiba.
Identifica-se a eficacia de dois fatores que podem fomentar o incremento da inovacao em processos para empre-
endimentos agroindustriais: a) a sensibilizagdo do empresario, assim definida como a tomada de consciéncia da
necessidade de inovar para crescer; e b) o cumprimento de planos de acao que tenham por principio diagndsticos
cientificamente elaborados, consoante metodologia contemporanea.

No primeiro momento, 30 empreendimentos agroindustriais da Regido Metropolitana de Curitiba foram ana-
lisados sob as 13 dimensdes que compdem o Radar da Inovacao, com intuito de identificar e mensurar o grau de
inovagao atual na dimensao processos (R0), em escala de 1a 5. Em seguida, foram elaborados planos de agdes
especificos a realidade das empresas, com acoes direcionadas a correcao de rumos e inovacao. O terceiro passo
foi 0 acompanhamento da adocao, ou ndo, das medidas corretivas e/ou de aprimoramento elaboradas. Pode-se
concluir que o nivel de inovacao é passivel de aumento pelo uso sistematico de a¢des cientificamente estudadas.
Destaca-se a importancia da inovacao especialmente na dimensao processo, que atingiu 1,8 na média inicial da
amostra e 2,4 apos a conclusao do projeto. Na analise global de inovacdo notam-se, também, consideraveis evo-
lugdes nas médias das dimensdes organizacao (0,9 ponto, de 1,7 para 2,6) e relacionamento (0,8 ponto, de 2,2),
relacionadas com inovacao organizacional e marketing.

Seja na analise da amostra total, seja na segmentacao em grupos (bebidas, processamento vegetal, proces-
samento animal e outros), os dados confirmam a eficiéncia do Programa ALI, ao ponto que todas as dimensdes
analisadas tiveram evolugao, o que se ilustra mediante a narrativa dos casos especificos exemplares. Por fim, po-
de-se constatar o avanco das agroindustrias nas 13 dimensdes que compdem o Radar da Inovacdo, diretamente
decorrentes da participacao no Programa ALI.

Necessario se faz constatar que os procedimentos metodoldgicos utilizados revelaram-se de grande utilidade
e eficacia, ainda que guardem limitacdes especificas para as atividades das empresas. Sua reproducdo em outras
dimensoes, locais e circunstancias contribuira para ratificar este trabalho.
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Ao Sebrae, pela confianca depositada na agente autora desta pesquisa, em um trabalho t3o significante de
“levar a cultura da inovacao” nas micro e pequenas empresas.

Ao CNPgq, financiador do projeto.

Aos empresarios, por terem aceitado participar do Programa Agentes Locais de Inovacao e se comprometido
com a inovagao.
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APENDICE A - Empresa E3 APENDICE B - Empresa E15
| omensdo | ro| m1 | pmensdo [ Ro| R

Oferta 30 38 Oferta 18 34
Plataforma 4,0 4,0 Plataforma 4,0 50
Marca 20 50 Marca 30 4,0
Clientes 2,0 30 Clientes 20 25
Solugées 2,0 4,0 Solugées 30 4,0
Relacionamento 30 4,0 Relacionamento 20 30
Agregagao de valor 1,0 20 Agregacao de valor 20 30
Processos 17 23 Processos 17 23
Organizagao 25 4,0 Organizagao 10 25
Cadeia de fornecimento 10 10 Cadeia de fornecimento 30 50
Presenca 30 50 Presenca 20 30
Rede 30 30 Rede 10 30
Ambiéncia inovadora 23 30 Ambiéncia inovadora 20 28
Meédia 23 34 Meédia 22 3.3

APENDICE C- Empresa 22 APENDICE D - Empresa E4

| pmensdo | ro| Rm1
Oferta 34 34 Plataforma 30 50
Plataforma 50 50 Marca 30 4,0
Marca 30 4,0 Clientes 15 35
Clientes 25 35 Solugdes 10 2,0
Solugées 30 4,0 Relacionamento 30 30
Relacionamento 30 4,0 Agregacao de valor 1,0 2,0
Agregacao de valor 10 20 Processos 17 2,0
Processos 17 27 Organizagao 15 20
Organizacao 10 20 Cadeia de fornecimento 30 30
Cadeia de fornecimento 10 30 Presenga 20 30
Presenca 10 30 Rede 10 10
Rede 30 30 Ambiéncia inovadora 18 25
Ambiéncia inovadora 18 28 Média 20 28
Média 23 33
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RESUMO

0 artigo visa avaliar o panorama inovativo da industria

da Regido Metropolitana de Recife - RMR -, com énfase
na dimensao processos. Para tal, foram realizadas duas
analises do setor, uma generalista e outra comparativa,
envolvendo os segmentos metal mecanico, grafico e
diversificado, sendo este tltimo formado por exemplares
das industrias plasticas, quimicas, refrigeracao e
fabricacdo de artefatos; sequida de uma pesquisa de
campo, propiciada pela aplicacdo do diagndstico Radar

da Inovacdo, efetuado em 30 empresas de pequeno

porte - EPP - do setor industrial, aderidas pela segunda
edicdo do Programa Agentes Locais de Inovacao - ALI

-, promovido pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro

e Pequenas Empresas - Sebrae - de Pernambuco. Os
resultados apontaram que o setor industrial apresenta
um comportamento inovador ocasional, obtendo um
grau médio de inovacao - GMI - inferior a 3,0; enquanto a
dimens3o processos se destacou de forma positiva, no que
diz respeito a representatividade do nimero de inovagdes
realizadas, assim como na evolucao do seu grau médio de
inovagao.

PALAVRAS-CHAVE:
Industria pernambucana. Radar da Inovagdo. Panorama
inovativo. Setor metal mecanico. Setor grafico.

ABSTRACT:

The article aims to evaluate the innovative panorama of
Industry of the Metropolitan Region of Recife - RMR -,
with emphasis on processes dimension. For this, two
analyzes were performed in the industry, a generalist and
another involving comparative Metal Mechanic, Graphic
and Diversified segments, the latter formed by copies of
plastic chemical industries , cooling and manufacturing
artifacts being . Followed by a field survey, provided by the
application of the Innovation Radar diagnosis made in 30
Small Businesses — EPP - in the industrial sector, adhered
the second edition of the Local Innovation Agents Program
- ALl -, promoted by the Brazilian Support Service

micro and Small Enterprises - Sebrae - of Pernambuco

. The results showed that the industrial sector presents

an innovative casual behavior, providing an average of
less than 3.0 degree of innovation - GMI -. While the

scale processes stood positively with respect to the
representative of the number of innovations carried out, as
well as the evolution of its average degree of innovation.

KEYWORD:
Industry of Pernambuco. Innovation Radar. Innovative
panorama. Metal mechanic industry. Graphic industry.
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Nos ultimos anos alguns fenémenos vém influenciando de forma marcante as atividades econémicas do esta-
do de Pernambuco, entre os quais podemos destacar a globalizacao, as crises financeiras mundiais, as mudancas
de paradigmas tecnoldgicos e a recente alocacao de grandes industrias nessa regiao, o que, por sua vez, gerou
uma abertura maior da economia e induziu diretamente o desenvolvimento da industria pernambucana. Essas
transformacdes coagem os pequenos empreendimentos a inovarem seus métodos e processos para que possam
obter beneficios dessas transformacdes do mercado e permanecerem competitivos frente ao seu segmento e
regido de atuacao.

Seguindo essa linha de pensamento, o autor Peter Drucker (2002) caracteriza a inovagao como um instrumento
que pode ser utilizado para explorar a mudanca como uma oportunidade para a diferenciacdo de um negdcio ou
um servico. Assim, os empreendedores precisam buscar as fontes de inovacao, as mudancas e os sintomas que
indicam o surgimento de uma nova oportunidade para que uma inovacao possa ter éxito.

Se hoje as perspectivas em relacdo a Pernambuco estdo auspiciosas, ha de se lembrar que, nas décadas ante-
riores, o cenario indicava para a estagnagao econdmica. Durante os anos 1960 e 1970, a economia pernambucana
conseguiu atrair grande parte dos projetos de investimento por meio de incentivos fiscais e manobras politicas
realizadas com a criacdo da Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste - Sudene -, obtendo um crescimento
do produto interno bruto - PIB - de 10,6% ao ano em 1975, a frente do Nordeste, que cresceu 10,2% a.a. Contudo,
esse desenvolvimento estadual perdeu o seu impeto entre os anos 1975 e 1980, chegando a um crescimento anual
de 2,4%, contra os 4,4% do Nordeste, entre os anos 1980 e 1985, e permanecendo em tendéncia inferior até os
anos 1990 (LIMA; SICSU; PADILHA, 2007).

Todavia, atualmente, Pernambuco apresenta-se como um propicio para atrair grandes projetos estruturado-
res, isso se da devido aos importantes projetos de infraestrutura e com a consolidacdo de polos industriais e de
servicos. Aimplantacao desses polos no Estado favorece o desenvolvimento local, além de melhorar as condic6es
de trabalho e renda. Dentre os principais projetos estdo: o polo de software e-porto digital, o polo do Araripe, o
polo farmacéutico - com a instalagdo da Hemobras -, o complexo de Suape, o estaleiro, a refinaria de petroleo, a
ferrovia transnordestina, além da alocacdo da montadora de carros Fiat em Goiana.

As micros e pequenas empresas — MPE - industriais de Pernambuco totalizam, hoje, aproximadamente 17.854
empreendimentos, o que representa 11,5% do total de MPE instaladas no Estado (SEBRAE; DIEESE, 2012). Esses
micros empreendimentos buscam obter lucros e beneficios por meio desses grandes projetos. Para tanto, € ne-
cessario que essas empresas se organizem e inovem para que possam se adequar aos parametros de exigéncia e
qualidade das grandes empresas e, consequentemente, fazer parte dessa cadeia produtiva.

Tendo em vista que organizacdes buscam a inovacao para gerar diversos beneficios, ha modelos distintos para
avaliacdo do grau inovativo de uma empresa. No presente artigo, optou-se pelo Radar da Inovacao, ferramenta
utilizada para mensurar e avaliar o grau de inovacao organizacional. Portanto, o presente estudo almeja responder
se houve evolucdo do grau de inovacdo do setor industrial do Estado de Pernambuco e qual segmento obteve
maior evolu¢do durante o lapso temporal da pesquisa.
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Visando alcancar o objetivo proposto por este trabalho, o presente artigo esta estruturado da seguinte forma:
a secao inicial traz uma discussao sobre a tematica da inovacao organizacional; em seguida apresentam-se os pro-
cedimentos metodoldgicos realizados durante a pesquisa; os resultados e anadlises da pesquisa formam a terceira
secao; e para finalizar, as conclusoes finais sao debatidas.
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Uma das razdes que justifica o fato de as empresas inovarem € a busca pela melhoria do seu desempenho, seja
pelo aumento da demanda de servicos e clientes seja pela necessidade de diminuicdo dos custos. Essa melhoria
pode ocorrer por meio de inovacdes que possibilitem acréscimos na sua produtividade, na diferenciacao de pro-
dutos, nos ganhos de market share, no aumento de competitividade ou, por fim, na internalizacdo do conceito de
inovagao e no aprimoramento da sua capacidade de inovar (OCDE, 2006). Ainda de acordo com o Manual de Oslo,
criado pela Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmica - OCDE - a abrangéncia do conceito de
inovacdo pode ser restringida a inovacao em produtos, processos, marketing e organizacional; sendo classificada
como inovacao de produto um bem fisico ou um servico prestado, que seja novo ou significativamente melho-
rado. Ja as inovacdes em processos, marketing ou gestao organizacional podem ser alcancadas por um novo ou
aprimorado método na pratica dos negdcios, quer voltado para o ambiente interno quer voltado para o ambiente
externo da empresa.

Ainovagao organizacional apresenta-se como uma alternativa sustentavel para as empresas que almejam se
desenvolver por meio do aprimoramento dos seus procedimentos produtivos e servicos, criando um diferencial
competitivo frente aos seus concorrentes.

Uma empresa inovadora é aquela que introduz no mercado novidades de qualquer tipo, com autonomia, inten-
cionalidade e proatividade, e colhe os resultados esperados. No entanto, uma organizacao inovadora sustentavel
é a que, simultaneamente, busca ser eficiente em termos econdmicos, respeitar a capacidade de suporte do meio
ambiente e ser instrumento de justica social, promovendo a inclusao social. Portanto, para que uma empresa seja
caracterizada como inovadora sustentavel ela nao pode ser uma organizagao que oferte ao mercado inovagdes de
quaisquer tipos, mas novidades que atendam as multiplas dimensoes, trazendo resultados ndo sé para ela prépria
como para a sociedade e para o meio ambiente (BARBIERI, 2007 apud BARBIERI. et al., 2010).

Contudo, ndo ha uma uniformidade na forma de mensurar a inovacao, medidas desenvolvidas com o objetivo
de melhorar continuamente os processos e a gestao organizacional sao necessarias (HRONEC, 1994). Por vezes,
as medidas e avaliacdes realizadas em empresas apresentam objetivos e efeitos imediatistas, impossibilitando o
esforco de continuidade na geracdo de indicadores, o aperfeicoamento de técnicas de melhoria continua, o apren-
dizado organizacional e a gestdo do conhecimento para, de fato, fomentar a inovacao. Por isso, as avaliacdes do
grau de inovacao devem ser continuas, com foco no processo de melhoria gradual do desempenho da organizacao.

Por exemplo, o Radar da Inovacao aplicado pelo Sebrae/PE, ferramenta composta por 13 dimensées, desenvol-
vida com base em estudos de Sawhney, Wolcoot e Arroniz (2006) e Bachmann e Destefani (2008).
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Quanto aos fins, a pesquisa é exploratoria, pois se debrucou sobre uma drea que necessita de contribuicdes,
que € a da mensuragao do grau de inovacao organizacional por meio da ferramenta Radar da Inovacao. Quanto aos
meios, este estudo foi construido a partir de: a) pesquisa bibliografica, relacionada a tematica da inovacao organi-
zacional e modelo de avaliagdo de inovacdo em empresas; b) pesquisa de campo, uma vez que houve a aplicagao
do Radar da Inovacao in loco em 30 industrias EPP localizadas na RMR.

A amostra da pesquisa foi composta por 30 empresas de pequeno porte - EPP - aderidas ao Programa Agentes
Locais de Inovacdo - ALl - do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Pernambuco - Sebrae/PE.
Esses empreendimentos estao distribuidos entre os setores: metal mecanico, grafico e diversificado; sendo este Ultimo
formado por exemplares das indUstrias plasticas, quimicas, refrigeracao e fabricacdo de artefatos. Para cada setorforam
alocados 10, 12 e 8 empreendimentos, referentes aos segmentos metal mecanico, grafico e diversificado, respectivamente.

0 diagnostico de inovacao aplicado pelo Sebrae/PE envolve 13 dimensodes, a saber: oferta, plataforma, marca,
clientes, solugdes, relacionamento, agregacao de valor, processos, organizacdo, cadeia de fornecimento, presenca,
rede e ambiéncia inovadora. A conceituagao e detalhamento das dimensdes estdo descritos no quadro 1.

Quadro 1- Conceituagao e detalhamento das dimensées do Radar da Inovagao

| No | DIMENSGES CONCEITO

1 Oferta Produtos oferecidos pela empresa ao mercado.

Conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias utilizados, analisando

2 Plataforma .
0 modo de fazer e de prestar servicos.
3 Marca Forma como a empresa transmite sua imagem ao cliente.
4 Clientes Pessoas ou organizagoes que usam servicos ou consomem produtos, satisfazendo as suas
necessidades.

5 Solucdes Combinagao customizada de bens, servicos e informagdes capazes de solucionar o problema do

3 cliente.

. Experiéncia do cliente, representando tudo o que o consumidor vé, ouve, sente ou experimenta
6 Relacionamento -
quando interage com a empresa.
7 Agregagao de valor Forma pela qual a empresa percebe novas formas de captar e transferir valor ao cliente.
8 Processos Configuragdes das atividades usadas na condugao das operagées internas da empresa, a fim de
produzir um produto ou prestar um servico.

- Modo como a empresa esta estruturada, relacionando as parcerias estabelecidas com o papel e a

9 Organizagao 75
responsabilidade dos colaboradores.
10 Cadeia de Sequéncia de atividades que movem produtos, servicos e informagoes da origem a entrega,
fornecimento abrangendo aspectos relacionados com a logistica do negdcio.
1 Presenca Canais de distribuicao que a empresa utiliza para colocar seus produtos no mercado, além dos
¢ locais onde esses itens podem ser adquiridos.

12 Rede Aspectos relacionados com a rede que conecta a empresa e seus produtos aos clientes, fazendo

com que os recursos utilizados tragam uma comunicagao agil e eficaz entre empresa e cliente.

Conjunto de ferramentas, processos e atitudes que promovem ou motivam os empregados a criar

13 Ambiéncia inovadora .
algo novo ou melhorias.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011); Sawhney e Chen (2010); Bachmann e Destefani (2008).
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Como podemos observar no quadro 1, cada dimensao do radar é composta por subdivisées ou constructos,
totalizando 40 itens que compdem a analise das 13 dimensoes de inovacao.

Contudo, este artigo analisa a dimensao processos por causa da sua importancia para o desenvolvimento da
Industria e de seus métodos de producdo. Essa dimensao € constituida por 6 itens, que sdo: melhoria dos processos,
sistema de gestao, certificacdes, software de gestao, aspectos ecoldgicos e gestao de residuos. Os relativos itens
e constructos dessa dimensao sdo apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Itens da dimensao processos do Radar da Inovagao

ITENS CONSTRUCTOS

A empresa sistematicamente modifica seus processos (compra ou aluga equipamentos nao utilizados
anteriormente) para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de produgao.

Melhoria dos Nos ultimos trés anos, a empresa alterou pelo menos um processo para obter maior eficiéncia, qualidade,
processos flexibilidade ou menor ciclo de producao.

Nos tiltimos trés anos, a empresa nao alterou seus processos para obter maior eficiéncia, qualidade,
flexibilidade ou menor ciclo de produgao.

Nos tiltimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos trés novas praticas de gestao, como: GQT, MEG, just in
time, reengenharia, manual de boas praticas etc.

Nos ultimos 3 anos, adotou pelo menos uma nova pratica de gestao, como: GQT, MEG, just in time,

Sl g2 G reengenharia, anual de boas praticas etc.

Nos tiltimos 3 anos, nao adotou qualquer prética de gestao, como: GQT, MEG, just in time, reengenharia,
manual de boas praticas etc.

Nos uiltimos 3 anos, a empresa recebeu mais de uma nova certificagao de processo (ISO9001,
OHSAS18001, PBOP-H etc.) ou de produto (ABNT, UL, produto organico etc.).

Certificacoes _ o
¢ Nos ultimos 3 anos, recebeu uma nova certificagdo de processo ou de produto.
Nos tiltimos 3 anos, nao recebeu qualquer certificagao de processo ou de produto.
Nos tiltimos 3 anos, a empresa adotou um novo software de gestao administrativa ou de produgao, com o
intuito especifico de ganhar diferenciagao.
Softwares de gestao

Nos ultimos 3 anos, adotou um novo software de gestao administrativa ou de produgao.
Nos tiltimos 3 anos, ndo adotou um novo software de gestao.

Nos ultimos 3 anos, a empresa modificou insumos ou processos para ganhar competitividade devido aos
aspectos ambientais.
Alprsion sl Nos ultimos 3 anos, modificou algum insumo ou processo devido aos aspectos ambientais.
Nos tiltimos 3 anos, nao modificou nenhum insumo ou processo devido aos aspectos ambientais.
Nos tiltimos 3 anos, a empresa transformou parte de seus residuos em oportunidades de receita.

Nos ultimos 3 anos, alterou a destina¢do dos seus residuos, visando menor impacto ambiental ou

Gestao de residuos -~ -
beneficios a terceiros.

Nos tltimos 3 anos, nao alterou a destinagao dos seus residuos.

Fonte: Adaptado do diagndstico Radar da Inovagao do Sebrae/PE.

No diagndstico Radar da Inovacao do Sebrae PE, os constructos foram transformados em perguntas que visam
examinar qual a incidéncia de inovacdo em cada item, e consequente dimensao, avaliada. As respostas obtidas
geram evidéncias para determinar os escores (pontuacdo) dentro de determinada dimensao. Os escores podem
variar entre 1a 5, sendo atribuido escore 5 para uma empresa que inove sistematicamente, 3 para uma organizacao
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inovadora ocasional e 1 para uma empresa pouco ou nada inovadora; por sua vez, o escore das dimensoes se da
por meio da média das pontuacdes dos seus respectivos itens.

O radar foi aplicado trés vezes em cada empreendimento, avaliando o grau de inovacao inicial (R0), a evolucao
do nivel de inovagao apds a execugao de agbes sugeridas (R1) e o terceiro momento (R2). Para cada momento em
que o diagndstico foi aplicado ocorreram as seguintes etapas: recebimento dos dados, na forma de uma planilha
excel; reformatacao dos dados incompativeis com a amostra; calculo do grau de inovacao da amostra; analise dos
extratos, comparacoes e testes de hipotese; consolidacao do material e das conclusoes e sugestoes.
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A partir deste ponto serdo apresentados os resultados da mensuracao do grau de inovacao das 30 EPP do
setor industrial pernambucano localizadas na RMR. No primeiro momento, iremos destacar o panorama geral da
industria do estado de Pernambuco, buscando analisar os principais pontos de destaque e as deficiéncias do setor.
Por conseguinte, iremos realizar uma analise comparativa entre os setores/segmentos metal mecanica, grafico e
diversificado.

4.1. PANORAMA GERAL DA INDUSTRIA PERNAMBUCANA

Na tabela 1serao expostos o grau médio de inovacdo - GMI - do setor e suas minimas e maximas nos momentos
RO, R1e R2. O objetivo € identificar se houve uma evolucao do GMI dessas empresas e qual dimensao destacou-se
como primordial para as EPP.

Tabela 1- Resultados do grau geral de inovagao da indtistria

: | R
DIMENSOES = = -
| N | MED. | mAX. | miN. | MED. | mAx. | min. | mep. | mAx._

Oferta 10 20 30 10 21 34 10 21 34
Plataforma 30 46 50 30 46 50 30 46 50
Marca 10 30 50 2,0 33 50 20 36 50
Clientes 10 24 37 10 24 37 1,0 24 37
Solugées 10 19 3,0 1.0 2,0 30 10 22 4,0
Relacionamento 10 24 50 10 28 50 10 32 50
Agr. de valor 10 17 30 10 17 30 10 19 4,0
Processos 10 17 30 13 19 30 13 21 30
Organizagao 10 19 35 10 21 35 1.0 22 35
Cad. de fornecimento 10 19 30 10 19 30 10 21 30
Presenga 10 16 30 10 16 30 1,0 18 30

Rede 10 2,7 50 10 29 50 1.0 32 50
Ambiéncia inovadora 10 15 2,0 10 18 25 13 18 25

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2014).
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Desse modo, inicialmente, podemos constatar que 11 das 13 dimensdes apresentaram no RO um GMI inferior
a 3,0, enquanto a maior parte das dimensdes obteve um GMI inferior a 2,0. Esse comportamento também é iden-
tificado nos graus minimos em que 12 dimensdes apresentam grau de inovacao minimo igual a 1,0, indicando a
baixa implantacao de acdes inovadoras nos ultimos 3 anos de existéncia dessas empresas.

Todavia, observando o grau de inovacdo maximo do setor no RO notamos que suas maximas superam significa-
tivamente a média desse momento, em que 12 dimensdes possuem pontuacao igual ou superior a 3,0 a dimensao
ambiéncia inovadora obteve 2,0.

No momento R1identificamos um acréscimo no GMI. Esse avanco se deu por meio da implantacdo de acoes
inovadoras orientadas pelo Programa Agentes Locais de Inovacao - ALl - do Sebrae PE. Exclusivamente as dimen-
sdes que nao conseguiram melhorar seu desempenho foram: plataforma, clientes, agregacao de valor, cadeia de
fornecimento e presenca, na medida em que relacionamento e ambiéncia inovadora apresentaram um crescimento
acima dos 17%. O avanco do GMI pode ser melhor observado no grafico 1.

Grdfico 1- Grau geral de inovagao da indstria, nos momentos RO, R1e R2

Oferta

Ambiéncia 50

Plataforma
Inovadora

4,0

Rede Marca

Clientes

Presenca s RO

s R1

R2

Cadeiade Solugdes

fornecimento

o Relacionamento
Organizagao

Processos Agregacao de valor
Fonte: Dados da pesquisa.

Por sua vez, no momento R2, as dimensdes Plataforma, Marca, Relacionamento e Rede obtiveram pontuacao
igual ou superior a 3,0 - escore entendido como desempenho regular -, frente apenas a duas dimensdes apontadas
pelo diagndstico RO. Ainda no R2 observamos que 12 das 13 dimensodes tiveram seu desempenho acrescido, se
comparado ao R1. Sendo plataforma a tinica dimensao que nao evoluiu, tal fato evidencia a falta de preocupacgao
dos empresarios em realizar qualquer inovacao referente as suas bases produtivas, sejaampliando a sua capacidade
seja fabricando novas versodes dos seus produtos.
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As dimensdes processos, relacionamento e ambiéncia inovadora merecem destaque devido ao seu desempenho
entre os periodos RO-R2, apresentando um crescimento superior a 20%; sendo 21,7%, 33,3% e 20,5%, respecti-
vamente. Ja a dimensao plataforma foi a que obteve o maior GMI, 4,6, e apresentou o grau de inovacao minimo
igual a 3,0, mantendo-se constante nos trés momentos da avaliacao.

Aevolucao do grau médio de inovacao so foi possivel devido a realizacao de ac6es inovadoras. A tabela 2 mos-
tra-nos o quantitativo de acoes realizadas entre os diagndsticos RO-R2.

Tabela 2 - Quantidade de ag¢oes realizadas pelas empresas

|| ro-r1 | Ri-R2 | TOTAL
7 13 20

Oferta

Plataforma - - -
Marca 14 14 28
Clientes = 4 4
Solugées = 4 4
Relacionamento 13 18 31
Agr. de valor = 4 4
Processos 27 28 55
Organizagao 6 14 20
Cad. de fornecimento = 4 4
Presenca - 3 3
Rede 7 9 16

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2014).

A partir da tabela 2, observamos que a dimensao processos foi a dimensdo com o maior volume de acdes im-
plantadas, com um total de 55. Entre as principais acdes realizadas estdo a aquisicao de sistemas de gestao, compra
de novas maquinas e/ou equipamentos e adocdo de novas praticas de gestdo. Se compararmos esses nimeros
com os indicadores da Pintec (2013), pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
-, com o apoio do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo - MCTI - e da Financiadora de Estudos e Projetos -
Finep; vemos que ha uma semelhanca entre o nimero de inovagdes realizadas na esfera processos e/ou produto,
conforme tabela 3.

Tabela 2 - Quantidade de inovagées realizadas pelo estado de Pernambuco

QUANTIDADE DE INOVAGCOES

ESTADO TOTALDE INOVAGAODE | APENAS PROJETOS

APENAS INOVACOES
ORGANIZACIONAIS
E/OU DE
MARKETING

Pernambuco 2.978 1052 128 1448

EMPRESAS PRODUTOE/OU | INCOMPLETOS E/OU
PROCESSO ABANDONADOS

Fonte: Adaptado da pesquisa Pintec (2013).
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Ao realizar uma analise comparativa entre os indicadores € possivel notar que as inovacdes atribuidas ao pro-
duto e/ou processo pela Pintec totalizam 1.052, o que representa 35% das acoes realizadas; enquanto na pesquisa
realizada junto as 30 EPP alvo deste estudo identificamos que esta esfera da inovagao possui um somataério de 75
do total de 214 acGes', ou seja, 35% das inovacoes implementadas por essas empresas.

4.2.ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS SETORES METAL MECANICO, GRAFICO E
DIVERSIFICADO

Esta secao ira abordar os resultados setoriais obtidos pelos segmentos metal mecanico, grafico e diversificado,
conforme a tabela 3. A analise desses dados nos possibilitara identificar os pontos convergentes e divergentes
entre diferentes setores.

Tabela 3 - Médias dos graus de inova¢ao dos setores metal mecanico, gréfico e diversificado

SETOR METAL ; SETOR
DIMENSOES MECANICO | SETOR GRAFICO

| Ro | R1 | Re R0l RT|R2| RO| R1| R2
22 22 22 19 2.2

Oferta 2,0 21 21 21
Plataforma 45 45 45 48 48 48 44 4,4 4.4
Marca 29 33 36 30 32 34 33 37 4,0
Clientes 21 21 21 25 25 26 25 25 2,6
Solugoes 7 17 17 18 19 24 21 21 23
Relacionamento 6 18 25 25 32 35 36 39 39
Agr. de valor 3 13 13 18 18 22 19 19 2,0
Processos 8 21 23 16 18 20 19 2,0 2,0
Organizagao 9 21 21 20 22 23 19 2,0 26

Cad. de fornecimento 22 22 22 17 17 19 21 21 21

Presenca 18 18 18 15 15 17 17 17 19

Rede 26 28 32 28 30 34 30 30 33
Ambiéncia inovadora 6 20 20 15 17 17 14 17 17
Grau de inovagao 23 24 26 24 25 27 25 27 28

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2014).

A partir do calculo das médias obtidas pelos setores podemos gerar o grau médio de inovacao de cada segmen-
to, nos trés momentos de realizacdo do diagnostico. Inicialmente, identificamos no RO que os GMI dos setores se
encontram abaixo dos 3,0 e bastante semelhantes entre si, variando entre 2,3 e 2,5. Este dado aponta o equilibrio
que ha entre as empresas avaliadas, no que se diz respeito a inovacdo organizacional. Entre os segmentos anali-
sados, o setor diversificado apresentou a maior média no periodo RO, com 2,5.

1. Este numero foi alcangado apds realizarmos um somatdrio entre as dimensées processos e oferta, do Radar da Inovagao, de forma a equiparar a
esfera de produto e/ou processos da pesquisa Pintec.
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Ha de se observar, também, que a dimensao processos ndo apresentou pontuacao maior que 2,0 durante o
diagnostico RO, evidenciando a falta de investimentos continuos nessa esfera por parte das empresas. Em con-
trapartida, o escore reduzido propicia uma grande oportunidade de melhoria para esta dimensao.

0 GMI do radar R1apontou pequenas melhoras dos GMI setoriais. E novamente, o setor diversificado se apre-
sentou como segmento destaque, em que obteve o GMI de 2,7, frente as pontuagodes 2,4 e 2,5 conseguidas pelos
seguimentos metal mecanico e grafico, respectivamente. Essa evolucdo geral do GMI apresentada pelos setores
so foi possivel por causa de desempenho proeminente de algumas dimensdes, como: marca, relacionamento,
processos e rede.

O comportamento entre os GMI dos setores se repete no diagndstico R2, com o setor diversificado sendo
seguimento que apresenta maior expansao, seqguido pelos setores grafico e metal mecanico. No entanto, se
realizarmos uma analise entre os radares RO-R2 observaremos que o setor grafico apresentou a maior variacao
percentual entre os periodos, com 15,6%. Por sua vez, o seguimento diversificado exibiu o pior desempenho com
11,2%, enquanto o setor metal mecanico obteve 12,5%.

Esse desenvolvimento do GMI setorial € melhor visualizado nos graficos seguintes. Como primeiro setor, exi-
biremos o grafico radar do seguimento metal mecanico, conforme grafico 2.

Grdfico 2 - Grau de inovagao do setor metal mecanico, nos momentos RO, R1e R2

Oferta

Ambiéncia 50

Plataforma
Inovadora

4,0

Rede Marca

Clientes

Presenca e RO

s R1

X ' R2
Cadeia de V Solugdes

fornecimento

L Relacionamento
Organizagao

Processos Agregagao de valor
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2014).

Como podemos observar, apenas sete das 13 dimensdes conseguiram melhorar o seu desempenho entre os
radares RO, R1e R2. Dessas sete, cinco dimensdes apresentaram uma varia¢ao entre RO-R2 superior a 20%, sendo
relacionamento a dimensao que apresentou maior projecao, com 56,3%; ao mesmo tempo em que processo obteve
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variacao positiva de 25,6%. As dimensdes que nao evoluiram nesse lapso temporal foram: plataforma, clientes,
solugdes, agregacao de valor, cadeia de fornecimento e presenca.

Por sua vez o grafico 3 apresenta o grau de inovagao do setor grafico nos trés diferentes momentos desta analise.

Grdfico 3 - Grau de inovagao do setor grafico, nos momentos RO, R1e R2
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Fonte: Dados da pesquisa de campo (2014).

Como ja haviamos observado anteriormente, o seguimento grafico foi aquele que teve maior evolugdo entre
os setores estudados. Diferentemente do seguimento metal esse acréscimo se deu de maneira uniforme com 12
dimensoes apresentando variacao positiva entre RO-R2, em que apenas a dimensao clientes obteve crescimento
inferior aos dez pontos percentuais (10%); com as dimensdes processos, solugdes e relacionamento superando
0s 23%.

Em relacdo ao grau de inovacao do Ultimo setor desta analise comparativa, o diversificado, pode ser visualizado
no grafico 4.
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Grafico 4 - Grau de inovagao do setor diversificado nos momentos RO, R1e R2
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Fonte: Dados da pesquisa de campo (2014).

0 grafico radar do seguimento diversificado nos mostra a clara alteracao dos escores das dimensdes organiza-
¢ao e marca, entre os momentos RO-R1 e R1-R2. Estas dimensdes alcancaram uma variacdo percentual acima dos
209%, se compararmos o primeiro e o terceiro diagnostico. Todavia, trés dimensdes nao sofreram qualquer alteracao
em suas pontuacdes, enquanto sete dimensdes obtiveram um acréscimo inferior a 10% na comparacao RO-R2.
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Observa-se que o entendimento acerca do tema inovacao vem evoluindo ao longo do tempo, passando de uma
visao predominantemente centrada em tecnologia para outra voltada para a utilizacao do conhecimento, de modo
a desenvolver formas de producdo e comercializacao de bens e servicos, assim como o esforco de desenvolver
novos meios de organizar empresas, fornecedores, producao, distribuicao e comercializagao de bens e produtos
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1992).

E possivel afirmar que este artigo atendeu ao objetivo de analisar o panorama inovativo da industria do
estado de Pernambuco, realizando uma analise setorial e generalista dos segmentos metal mecanico, grafico e
diversificado. O estudo foi desenvolvido por meio de acompanhamento de 30 empresas de pequeno porte - EPP
- localizadas na Regido Metropolitana de Recife. Como pretendido, foi mensurado o grau médio de inovacado da
industria pernambucano, dando énfase na dimensao processo devido a sua importancia no contexto industrial,
bem como discutiu-se qual segmento - metal mecanico, grafico e diversificado - alcancou maior evolucdo do seu
grau de inovacao durante o momento da avaliacdo.

Com a analise dos dados, constatou-se que a dimens3do processos se destacou de forma positiva no que diz
respeito a representatividade do nimero de inovacoes realizadas, assim como na evolucdo do seu grau médio de
inovagao. Contudo, a dimensao ainda apresenta um GMI inferior a pontuacao entendida como regular (escore 3,0),
indicando um gap para realizacao de inovacoes.

Por fim, notou-se que a metodologia de aplicacdo do Radar da Inovacdo € apropriada para mensurar a inovacao
em EPP, ja que possibilita uma visao global no ambiente inovativo da empresa ou do setor. Uma vez que os pro-
cedimentos metodoldgicos possibilitaram resultados convincentes, outros estudos mais aprofundados poder&o
ser realizados.
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Ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas e ao Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico, financiadores do Programa Agente Local de Inovacao; bem como todos os coordenadores,
consultores, seniores e pares envolvidos no Programa ALl Pernambuco.
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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo apresentar e analisar
os dados referentes ao nivel de inovacao introduzidos

em trés empresas calcadistas de Campina Grande,
especificamente no setor de processos, e identificar

as dificuldades encontradas pelos empresarios para
aadocdo, ou ndo, dessas inovagdes. A metodologia
utilizada consistiu em levantamento dos dados por meio
de pesquisa bibliografica para a composicdo do aporte
tedrico, e por meio da aplicacdo da ferramenta Radar da
Inovacao do Programa de Agentes Locais de Inovacao - ALl
-, desenvolvida pelo Sebrae, e do questionario da Rede

de Servicos Tecnoldgicos - RST -, focando na dimensao
processos do primeiro e em pesquisa e transferéncia
tecnoldgica do sequndo. Os resultados obtidos evidenciam
a clara necessidade das empresas em aprimorar os seus
processos de producdo, e 0 quanto esses processos mais
inovadores e informacdes tecnoldgicas estdo longe de suas
realidades.
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ABSTRACT

This paper aims to present and analyze data regarding the
level of innovation introduced in three footwear companies
in the city of Campina Grande, specifically in the process
industry sectors, and identify the difficulties encountered
by industrial entrepreneurs for adoption or otherwise, of
these innovations. The methodology consisted of survey
data by means of literature for the composition of the
theoretical basis, and by applying the Radar da Inovagao
(Innovation Radar), of the Programa de Agentes Locais

de Inovagao - ALl (Program for Local Innovation Agents),
developed by Sebrae, and the questionnaire of the Rede
de Servicos Tecnoldgicos - RST (Technology Services
Network), focusing Processes in the first, Research and
Technology Transfer in the second. The results show the
clear need for companies to enhance their production
processes and how these most innovative information
technology and processes are far from their reality.
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Nos dias de hoje, é de conhecimento geral a importancia que a inovacao pode representar para uma empresa,
pois a partir da diferenciacdo proporcionada € possivel sair na frente da concorréncia diante de um mercado tao
disputado como o visto atualmente. Pensando nisso, e em aumentar o nivel de competitividade das empresas
por meio do desenvolvimento especifico em inovacao, focando nas micro e pequenas empresas, o Servico Brasi-
leiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae — e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico — CNPg —lancaram o Programa de Agentes Locais de Inovacdo — ALl —, no estado da Paraiba, do qual
a autora participa como agente, que tem o intuito de levar as pequenas empresas solucdes que tornem o nego-
cio mais competitivo. O desafio do Programa ALI é sensibilizar e mobilizar os empresarios de micro e pequenos
negocios quanto a importancia da inovacao no mundo contemporaneo e globalizado, e incentiva-los a praticar
a inovacao. O método de trabalho usado pelo Programa ALl se baseia na aplicacao do Radar da Inovacao, ferra-
menta desenvolvida para medir o grau de inovacao em que se encontram as empresas trabalhadas, englobando
13 grandes dimensdes e o diagndstico empresarial, responsavel por avaliar a conducao da empresa e sua relacdo
com elementos integrantes do processo de inovacao.

Unido a metodologia ALI, no ano de 2013, foi langado o Projeto Redes de Servigos Tecnoldgicos — RST —, desen-
volvido pelo Sebrae, pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento—BID —e pelo Centro de Tecnologia e Qualidade
do Setor de Moveis da Regiao de Mache — Cosmob —, da Italia, com apoio do Programa das Nac¢6es Unidas para o
Desenvolvimento — PNUD —e do Fundo Multilateral de Investimentos — Fumin. As suas acdes sao desenvolvidas
em cinco estados com foco nas pequenas empresas industriais de dois setores especificos: couro e calgados (SC, RS,
PB) e de madeira e mével (MG, PR). O Projeto RST veio com o objetivo de fornecer a esses dois setores a facilidade
na captacao de servicos como capacitagdes, cursos e consultorias técnicas, inovagdes de processos e produtos e
demais servicos tecnoldgicos por intermédio da criacdo de uma rede de provedores de servicos, agindo de forma
integrada com os Programas Nacionais de Agentes Locais de Inovacdo - ALI — e Servicos em Inovagao e Tecnologia
(Sebraetec). De posse dessas duas metodologias, ALl e RST, 0 agente local torna-se capaz de avaliar as empresas
aderidas, relacionando-as tanto a aspectos de gestdo quanto de tecnologia.

Dessa forma, o presente artigo refere-se a uma reflexao tedrica sobre os resultados obtidos com a aplicacdo
das metodologias expostas. Sendo assim, a dimensao processos (ALI), aliada ao topico de Pesquisa e Transferéncia
Tecnoldgica (RST), focos deste estudo, delimitada as micro e pequenas industrias calgadistas na regido de Campina
Grande/PB, permite questionar em que medida essas empresas inovam em seus processos de producdo; além de
investigar as razdes pelas quais essas empresas nao sao profissionalizadas, utilizando processos produtivos mais
inovadores e investindo em pesquisa e transferéncia de tecnologia. Justifica-se a realizacdo desse estudo, diante da
elevada participacao que o arranjo produtivo local calgadista de Campina Grande/PB representa para a economia do
municipio, refletindo a necessidade de exames que venham a contribuir para a melhoria dos processos utilizados,
focando na permanéncia de tais empresas nesse mercado, hoje, tdo concorrido.

Além dessa introducao, o artigo apresenta a revisao da literatura, o procedimento metodoldgico, com os re-
sultados e discussoes, e a sua respectiva conclusao, conforme o que segue.
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Esta secao apresenta o conteuido tedrico necessario ao entendimento do estudo em questao, utilizando-se
como referéncias bibliografias relevantes ao tema escolhido. Serdo apresentados conceitos de inovacao, pesquisa
e transferéncia tecnoldgica, processos, além de uma breve explanacao sobre o universo do estudo.

2.1. INOVAGAO E TEORIAS DA INOVACAO

0 conceito de inovacao € algo que vem sido bastante difundido, especialmente quando se trata de negadcios. E,
junto, surgem novas teorias e diferentes caracterizacdes a respeito, a exemplo da inovacao de ruptura e a reversa,
conceitos elaborados por estudiosos do tema, nos quais se baseia a presente pesquisa. Para tanto, buscou-se por
intermédio de consulta a materiais de Vijay Govindarajan (2012), Clayton M. Christensen (2001) e Joseph Schum-
peter (1961), visualizar a inovacao sob diferentes épocas e aspectos, e como esses ensinamentos contribuiram
para fortalecer a ideia atualmente empregada nas empresas de que a inovacao é fator primordial para o sucesso
dos negacios.

Estudando a evolugdo dos conceitos de inovacao por meio dos tempos, principalmente a partir do trabalho
de Joseph Schumpeter (1934), é que se pdde observar mais claramente a relagdo existente entre a inovagao e o
desenvolvimento econémico. Braga (2006) enfatiza que as inovagdes caracterizam-se pela introdugao de novas
combinagdes produtivas ou mudancas nas fungdes de producdo. Schumpeter (1961 apud MENDONCA, 2012)
acreditava que a economia obedece a um “fluxo circular”, no qual cada bem produzido encontra o seu mercado.
Defendia que, “a verdadeira inovacao (capaz de gerar uma destruicdo criativa) ndo é motivada preferencialmente
pelas necessidades dos consumidores [...] mudancas se originam [...], na maneira distinta de combinar materiais e
forgas para produzir” (MENDONCA, 2012, p. 1). Ou seja, ndo acreditava que a inovacao fosse movida na solugdo de
uma necessidade real de um cliente.

Seguindo outra linha de raciocinio, o indiano Vijay Govindarajan (2012) defende que os mercados emergentes
sao os inovadores da vez. Ele é autor do termo “inovacdo reversa’, que explica que as ideias atualmente devem
surgir nos paises emergentes para depois serem exportadas para os paises mais ricos. Ou seja, é aquela ideia ado-
tada primeiro nos mercados emergentes e, depois, exportada para os mercados ricos, sendo a inovacao reversa
justamente o oposto da globalizacdo. Além disso, ainda é necessario, segundo ele, focar no desenvolvimento de
mercado para o publico de baixa renda, atualmente marginalizado, e aproveitar-se do mercado emergente como
visao de sucesso futuro.

Christensen (2001) também defende que, atualmente, as melhores oportunidades se encontram nos menores
mercados. Considerado, por diversos estudiosos, o guru da inovacao, o autor do livro best-seller O Dilema da
Inovagao, relata o porqué das novas tecnologias levarem grandes empresas ao fracasso. Para ele, determinadas
empresas, que sao lideres em seus ramos, nao fracassam porque se tornam passivas ou arrogantes, por aversao
aos riscos ou por que elas ndo podem manter o formidavel grau de mudanca tecnoldgica, mas fracassam porque
ficam muito presas aos seus clientes atuais, deixando de descobrir outros mercados e de prestar atencao na ameaca
de novos concorrentes.
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2.2. PESQUISA E TRANSFERENCIA TECNOLOGICA

Continuando a linha de raciocinio a respeito da inovacao, admite-se que ela pode representar para as empresas
uma solucdo da ciéncia, a busca cada vez maior por diferenciacao, sendo primordial para a sua permanéncia em um
mercado atualmente t3o competitivo. Para tanto, & necessario que exista um elo, uma ponte que atue na concepcao
e transmissao dessa inovacgao, caracterizado aqui como a transferéncia de tecnologia (TT),

[...] um componente do processo de inovagao, no qual diferentes estratégias de comunicacdo e
interacdo sado utilizadas por grupos de atores com o objetivo de dinamizar arranjos produtivos,
mercadoldgicos e institucionais, por meio do uso de solucdes tecnoldgicas (EMBRAPA, 2014, p. 1).

Conforme afirma a Universidade de Sao Paulo (2014), tal desenvolvimento tecnoldgico pode ser feito por meio
de dois métodos: a inovagao guiada pela ciéncia (Science Driven Innovation), segundo a qual os resultados de
pesquisa mostram-se aplicaveis e promissores de tal forma que podem gerar negocios com base nas invencoes,
como também pode ser feito guiada pelo mercado (Market Driven Innovation), no qual as demandas das empresas
é que orientam interfaces de processos inovativos, podendo ser desenvolvida entre a academia e o setor industrial.

Ainda ha uma grande lacuna a ser estreitada entre os atores envolvidos no processo (desenvolvedores e empre-
sa), seja pelo formato e linguagem dificeis para as empresas decodificarem de modo a absorverem e utilizarem as
informacgdes, seja pela baixa capacidade do receptor para fazer uso da informagao transferida. A Rede de Servicos
Tecnoldgicos (RST) adveio justamente para suprir tal necessidade, e servir como canal de ligagdo para que essa
transferéncia de tecnologia seja feita de maneira mais facil e contribua de forma positiva para empresas e instituicoes.

2.3. PROCESSOS

Atransferéncia de tecnologia pode englobar inovacdes em produtos, mercados, processos, entre outros. O foco
do presente trabalho se delimita apenas ao processo produtivo envolvido nas empresas visitadas.

A palavra processo tem origem no termo latim processus. Conforme consta em Ferreira (2004), o termo refere-
se a sequéncia continua de fatos que apresentam certa unidade ou que se reproduzem com certa regularidade,
andamento, desenvolvimento. Na industria, um processo industrial € o conjunto de operacdes necessarias para
modificar as caracteristicas das matérias-primas. De uma forma geral, para obter um determinado produto sao
necessarios diversos procedimentos individuais. Com isso,

a sequéncia de atividades que, executadas sempre da mesma forma e na mesma ordem, resulta
no produto ou servico pretendido da-se o nome de processo produtivo. A norma ISO 9000:2000
define processo como um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma
insumos (entradas) em produtos saidos (PEINADO; GRAEML, 2007, p. 142).

Ainda segundo Peinado e Graeml (2007), a analise do processo empregada para a pratica de um trabalho pode
ser feita para uma operacao que ja existe ou para uma nova operacao ainda a ser inserida. Pode ser possivel me-
lhorar uma atividade que ja venha sendo realizada, assim como projetar uma nova atividade com maior eficacia.
Dessa forma, pode-se afirmar que nao existe processo que ndo possa ser melhorado.
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Segundo Arnold (1999), mapear é o primeiro passo para que a organiza¢ao conheca como cada etapa de um
processo funciona na pratica, pois possibilita conhecer e desenvolver os trajetos percorridos desde o desenvolvi-
mento do trabalho até chegar ao resultado final, identificando e eliminando os gargalos, propondo melhorias para
as tarefas e otimizando o tempo do processo.

0 processo de producao interligado ao uso de recursos pode ser observado por meio do mapeamento do fluxo.
Para isso, € indispensavel que se siga o fluxo da producdo, analisando suas particularidades, as agregacdes com
que cada operagao contribui, bem como o tempo em que o produto permanece em cada uma delas. Para Slack et
al. (1997), o fluxograma é uma técnica de mapeamento que permite o registro de acdes de algum tipo e pontos de
tomada de decisao que ocorrem no fluxo real.

O fluxograma, por oferecer compreensao Unica do processo, ao longo da representacao grafica de uma sequ-
éncia bem definida de fases do projeto produtivo, possibilita a correcao/eliminacao de anormalidades ou etapas e
permite a visualizacdo das etapas que necessitam de padronizacao, relacdes interdepartamentais e relacdes entre
etapas e fases (PESSOA, 2010). Contudo,

0 que se pode medir, se pode gerenciar. Gerenciar significa ter o controle sobre os processos,
tendo informacdes sobre o seu desempenho, que levardo a tomada consciente de decisdo. Isso
nao quer dizer que todas as tarefas e atividades de um processo deverao ser monitoradas. Mas
aquelas que podem causar problemas sim. Mesmo que isso signifique monitorar um item de cada
vez (SCARTEZINI, 2009, p. 18).

Na etapa da analise, € importante ver as coisas sob todos os aspectos. Deve-se entender que sempre pode
haver uma melhora. Uma vez que a situacao foi analisada utilizando-se as ferramentas, deve-se montar um plano
de acdo para corrigir os problemas e/ou possibilidades de melhorias levantadas.

0 plano de acao, apds serem definidas todas as etapas citadas, deve ficar em local visivel por toda a equipe
para que as acoes passem a ser executadas. Scartezini (2009) também afirma que a melhoria de processos nao
termina com a elaboracdo de procedimentos ou a sua revis3o. E necessario desenvolver outras acdes para que as
modificacGes realizadas possam fazer parte da rotina das pessoas envolvidas. Para isso, deve haver investimentos
na disseminagao das informagdes e no treinamento das pessoas.

Conforme apresentado até entdo, constata-se que o processo é uma dimensao fundamental em qualquer em-
presa, pois é a partir dela que serao desenvolvidos os produtos finais. E, com isso, torna-se necessario sempre uma
avaliacao dos processos existentes, visando a introducao da melhoria continua como forma de aperfeicoamento
de suas atividades.

2.4.COMPREENDENDO O UNIVERSO DAS INDUSTRIAS COUREIRO-CALCADISTAS DO
ESTADO DA PARAIBA

Segundo a Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados — Abicalcados —, atualmente, o Brasil aparece como
terceiro maior produtor de calgados, com 819 milhdes de pares produzidos, e 10° colocado no ranking de exportadores
(2013). O Nordeste entra como uma das principais regides responsaveis pela demanda desse setor, encontrando-se
como o maior fabricante e exportador de calgados do Brasil. Na Paraiba, as micro e pequenas empresas também se
caracterizam como um dos principais pilares de sustentacao da economia local. Hoje, a Paraiba ocupa o segundo
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lugar no ranking nacional de produgao, perdendo apenas para o Ceara, e o quarto em exportacao (9,9% do mer-
cado nacional, totalizando mais de 29 milhdes de pares), perdendo para o Rio Grande do Sul, Ceara e Sao Paulo,
respectivamente. Com isso, tornou-se o tinico estado do pais com incremento das exportagoes, de U$84,5 milhdes
para U$108,6 milhdes, na comparacdo de 2012 sobre 2011 (ABICALCADOS, 2013). Todos os produtores de calgados
na Paraiba, de pequeno, médio e grande portes, totalizam um faturamento anual do setor de R$4.250 bilhdes.
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Esta secdo apresenta o procedimento metodoldgico adotado neste trabalho. E definido aqui o tipo da pesquisa,
seu método de abordagem, fins e meios. Mostra-se também a area, ambiente, amostra e instrumentos da pesquisa,
além das variaveis e indicadores utilizados.

3.1. TIPOS DE METODO

0 método de pesquisa escolhido para o presente artigo foi o estudo de caso, apresentando um carater explo-
ratorio e qualitativo. O seu uso deve-se ao fato de que “o delineamento se fundamenta na ideia de que a analise
de uma unidade de determinado universo possibilita a compreensao da generalidade do mesmo ou, pelo menos,
0 estabelecimento de bases para uma investigagao posterior, mais sistematica e precisa” (GIL, 1991, p. 79). Como
técnica de coleta de dados foi utilizado o Radar da Inovagao, criado por Bachmann e Associados (2011), e o ques-
tionario RST, elaborado pelo Cosmob, entre o periodo de setembro a dezembro de 2013, sendo todo o direciona-
mento focado em trés indUstrias do setor coureiro-calcadista, situadas na cidade de Campina Grande/PB, além
da analise de informacdes e documentos fornecidos pelas préprias empresas e também da pesquisa bibliografica
para compor o aporte tedrico.

3.2. AMOSTRA

A amostra da pesquisa compreende trés industrias do setor coureiro calcadista da cidade de Campina Grande/
PB que possuem caracteristicas semelhantes entre si, tanto aos tipos de produtos fornecidos (calcados femininos),
quanto a forma com que esses produtos sao produzidos - utilizam processos rudimentares, sem alocagao correta de
layout, nem definicdo apropriada para chao de fabrica, e os produtos sao fabricados em casas adaptadas a este fim.

A empresa A é uma microempresa fundada em 2010, situada na cidade de Campina Grande, que conta aproxi-
madamente com 14 funcionarios, com foco total para os calcados femininos. A empresa faz uso de marca prépria
em seus produtos, além de produzir para terceiros, com as marcas solicitadas.

A empresa B é uma microempresa formalizada em 2009, que se encontra no bairro do Cruzeiro na cidade de
Campina Grande/PB, contando atualmente com cinco funcionarios, focado na producdo de sandalias rasteiras,
sapatilhas e sapatos femininos.

Aempresa C, situada também em Campina Grande/PB, com foco na produgao de bolsas e acessorios, se estabe-
leceu com o proposito de oferecer ao mercado produtos de qualidade e que proporcionassem conforto e elegancia,
tornando-a, assim, uma marca de sucesso.
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3.3. COLETAS DE DADOS

A coleta dos dados das empresas foi realizada ao longo de dois métodos distintos. O primeiro por intermédio
da aplicacao do questionario Radar da Inovacao, ferramenta desenvolvida por Bachmann e Associados, e dispo-
nibilizada ao Sebrae nacional para ser utilizada no programa Agentes Locais de Inovacdo - ALIl. Este método serve
para avaliar o grau de inovacao das empresas participantes, e é constituido por um questionario com 42 perguntas,
divididas em 13 dimensdes: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solugdes, Relacionamento, Agregacao de Valor,
Processos, Organizacao, Cadeia de Fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora.

Cada pergunta permite trés opcdes de resposta que definirdo o indice que formara o Radar da Inovacdo: 1,3 e
5.0 indice 1€ escolhido quando a inovacdo nao esta presente, o indice 3 quando a inovacao € incipiente e o indice
5 quando a inovacao esta presente. Com isso, quanto mais proxima de 5 a empresa estiver, mais ela estara em um
alto nivel, quanto a pratica da inovacao. Caso fique mais proximo de 3, a empresa é considerada inovadora, porém
ainda com pontos de melhora, e se obtiver uma pontuacdo mais proxima de 1significa que ndo possui preocupacao
identificada com a pratica da inovacao.

Como foco do presente estudo, foi escolhida para ser trabalhada a dimensao processos, definida como “as
configuracdes das atividades usadas na conducdo das operacdes internas a empresa. A inovacao, nesta dimensao,
pressup0e o reprojeto de seus processos para buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de ciclo me-
nor” (BACHMANN; ASSOCIADOS, 2008, p. 11). Esta dimensao é desmembrada, ainda, em seis itens, que envolvem
melhoria dos processos (item 21), sistemas de gestao (item 22), certificacbes (item 23), softwares de gestao (item
24), aspectos ambientais (ecoldgicos) (item 25) e gestdo de residuos (item 21).

0 segundo método utilizado foi pelo meio da aplicacdo do questionario RST, da Rede de Servicos Tecnoldgicos,
elaborado pelo Centro Tecnologico Settore Legno-Aredo (Cosmob), definido como um “diagndstico para pesquisar
as caracteristicas produtivas, tecnoldgicas e organizacionais das empresas da cadeia produtiva couro-calcado e
também os servicos tecnoldgicos disponiveis e utilizados para a sua competitividade.” O questionario, documentado
em planilha do excel e dividido em seis abas distintas - dados visita, informacées gerais, servicos tecnoldgicos de
base, pesquisa e transferéncia tecnoldgica, estratégias e desenvolvimento pré-competitivo e informacdes tecno-
logicas -, engloba todo o histdrico produtivo da empresa, envolvendo questdes referentes aos nimeros de pro-
ducao, mercado, fornecedores, além de proporcionar um estudo relacionado a introducao tecnoldgica na empresa,
guestionando ao empresario sua importancia e principais referéncias em fornecimento da tecnologia na regido.

Do questionario RST, a questdo referente a pesquisa e transferéncia tecnoldgica foi o item escolhido para ser
abordado, relacionando-o ao fator da baixa aquisicdo de tecnologia encontrado nos processos produtivos das
empresas calcadistas de Campina Grande. A seguir, detalha-se a analise dos resultados obtidos utilizando as fer-
ramentas mencionadas.
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Os resultados obtidos a partir desta pesquisa permitiram o real conhecimento da relacdo entre o setor de calcados, na
cidade de Campina Grande, e a dimensao processos do radar da inovacao, unido a categoria pesquisa e transferéncia tecno-
|6gica, do RST. Por intermédio desses, pode-se perceber a real importancia dessas dimensdes nas empresas pesquisadas.

4.1.QUANTO AO RADAR DA INOVACAO

Atabela 1apresenta os dados referentes aos indices obtidos pelas trés empresas, considerando o grau de ino-
vacao global e a dimensao processos, do Radar da Inovacao, além da média geral destes dois aspectos.

Tabela 1 - Indices e Grau Geral de Inovagdo das empresas estudadas

|| Empresa1 EMPRESA2 EMPRESA 3 MEDIA GERAL

Dimensao processos 23 10 13 15

Grau de inovagao global 23 21 22 21

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Observa-se que o grau de inovagao global de cada empresa registrou proximidade (2,3; 2,1 e 2,2), entretanto,
chama-se atencdo a dimensao escolhida ao estudo, processos, que apresentou uma diferenca significante entre
as trés empresas estudadas (2,3; 1,0 2 1,3), e que representou, na média geral (1,5), uma ineficiéncia no tocante a
aquisicao de inovacao por parte delas.

4.2. QUANTO A DIMENSAO PROCESSOS

Atabela 2 fornece as categorias contidas no Radar da Inovacdo por itens que compdem a dimensao processos.

Tabela 2 - Graus de inovagao na dimensao processos

| Empresa1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 MEDIA

Dimensao processos 23 13 15

Item 21 - Melhoria dos processos 5 1 1 23
Item 22 - Sistema de gestao 1 1 1 1,0

Item 23 - Certificagdo 1 1 1 10

Item 24 - Softwares de gestao 5 1 1 23

Item 25 - Aspectos ambientais (ecoldgicos) 1 1 1 1,0
Item 26 - Gestdo de residuos 1 1 3 17

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.
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A partir dos desmembramentos dos itens, é possivel observar quao longe do ideal de inovacdo em processos
estdo as empresas 1, 2 e 3. A empresa 1 obteve destaque nos itens 21 e 24, com indice maximo 5, justificando o
fato de a empresa promover sistematicamente mudancas em seu sistema de producao, e ter adquirido ha menos
de trés anos um sistema de gestdo. A empresa 3 obteve destaque no item 26, com indice médio 3, refletindo a
atitude de consciéncia ambiental da empresaria, por meio da destinacao dos residuos do couro, que s3o doados
para artesaos e trabalhadores manuais. A preocupacao encontra-se, no entanto, na grande quantidade de indices
1 observados na tabela. A empresa 2, por exemplo, apresenta indice 1em todos os itens da dimensao processos,
demonstrando que a empresa nao possui identificacdo com a pratica da inovacao.

Comisso, vem-nos a indagacao: por que as empresas apresentam indices 1nestss itens? Qual a justificativa para
tal baixo indice de inovacdo? Esse questionamento podera ser melhor explanado no estudo a seguir dos pontos
verificados do questionario RST junto aos empresarios.

4.3.QUANTO A PESQUISA E TRANSFERENCIA TECNOLOGICA (RST)

A categoria identificada como pesquisa e transferéncia tecnoldgica, inserida no questionario RST, abrange
questdes referentes a pesquisa industrial (I) e a propriedade industrial e intelectual (I1). Neste estudo, detém-se a
analise do item |, pesquisa industrial, que questiona o empresario sobre a incorporacao ou nao de inovagdes nos
ultimos dois anos na empresa e ordena os fatores que até agora impediram a introducao de inovacao.

0 grafico 1 exemplifica bem o percentual de introducao de inovacao da empresa nos ultimos dois anos, rela-
cionando o nivel de insercdo a cada um dos dez tépicos apresentados.

Grdfico 1- Inovagdes incorporadas a empresa nos Lltimos dois anos

10. Estudo do desempenho ambiental
9. Estudo de logistica reversa
8. Programa de eficiéncia energética

7. Programa de redugdo residuos
Nenhum

6. Melhoria do processo produtivo e Baixo0

5. Novas tecnologias produtivas s Médio
Elevado

4. Novos projetos de produto/servigo

3. Novas funcionalidade do...

2. Utilizagao de novos materias

1. Pesquisa de novos materias

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.
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Como pode ser observado no grafico 1, 100% das empresas avaliadas ndo introduziram, nos ultimos dois anos,
seis das inovacoes citadas no questionario RST - novas tecnologias produtivas, melhoria do processo produtivo,
programa de reducdo residuos industriais, programa de eficiéncia energética, estudo de logistica reversa e estu-
do do desempenho ambiental do produto. Dessas seis opcoes, destaque para o foco desse estudo a melhoria do
processo produtivo, comprovando assim o mal resultado obtido também pelas empresas por meio da analise da
dimensao pelo Radar da Inovacao.

De posse desses dados, torna-se mais facil comprovar a insuficiéncia de inovagao no setor de processos das em-
presas estudadas e utilizar de tais embasamentos nas propostas de melhorias apresentadas aos empresarios. Além
disso, € necessario, também, identificar quais fatores impediram a introducao dessas inovacoes nas empresas, a fim
de auxilia-los a sanar as dificuldades encontradas, facilitando o intercambio com as transferéncias de tecnologia.

Grdfico 2 - Fatores dos quais até agora impediram a introdugao de inovagao na empresa

9. Falta de parceiros, com... A

8. Riscoclevado —
7. Caréncia de informazioni sobre... FEEEG—_——SS————

s Nenhum

6. Problemas organizacionais... — " Baixo
5. Encontrar pessoal qualificado I Médio
Elevado

4 Falta de conhecimentos... ESEG_—

3. Falta de Suporte... |5

2. Falta de suporte financeiro por... I ———

1. Custo de inovagbes GGG

0% 20% 40% 60% 80%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Conforme detalhado no grafico 2, o custo das inovacoes e a falta de conhecimentos técnicos/operativos fo-
ram os aspectos de maior relevancia para a ndo introducao das inovacdes em suas empresas. Em seguida vem a
falta de suporte técnico/operativo por parte das entidades publicas, associacdes de categoria e a falta de suporte
financeiro por parte das entidades publicas, todas essas op¢oes representando 66,67%. Em contrapartida, como
item de baixo impacto, encontra-se o fator relacionado aos problemas organizacionais, a exemplo da redefinicdo
de cargos, considerado de baixa relevancia pelos empresarios.
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Diante dos resultados apresentados, observa-se que o desenvolvimento da dimensao processos nas empresas
estudadas ainda € bastante limitado e, em alguns pontos, quase inexistente, seja pela falta de conhecimento técnico,
seja por falta de incentivos diversos. Com isso, busca-se por meio do Projeto RST sanar as dificuldades encontra-
das, estreitando a relacdo das empresas com os institutos técnicos provedores de solugdes, proporcionando uma
pesquisa e transferéncia tecnologica atuante, de fato, em seu dia a dia.

Observa-se, ainda, que os objetivos propostos pelo presente artigo foram alcancados com éxito, uma vez que
foi possivel, a partir dos indices de inovacao em processos, avaliar as empresas estudadas quanto a essa dimensao,
além de terem sido evidenciados os motivos pelos quais tais empresas nao efetivam a pratica de inovacao como
estratégia competitiva.

Alinovacdo em processos, em geral, permite aumento da produtividade e, consequentemente, da capacidade
de producao e faturamento. Tais pontos podem ser alcangados por intermédio de agdes pontuais sugeridas apos a
analise inicial da situagao da empresa (por intermédio dos questionarios), podendo englobar o aprimoramento de
seu corpo da producao por meio do suporte de formagao técnica; da otimizagao de todas as etapas envolvidas no
processo produtivo, do estudo dos tempos; do aperfeicoamento completo do processo, seja baseado na mudanca
de layout, seja de qualquer outra estrutura envolvida na producdo. Sdo varios os aspectos a serem observados,
analisados e tratados. Nesse segmento, as empresas atendidas, mesmo formalmente estabelecidas, ainda mantém
caracteristicas de organizacdes familiares e artesanais, apresentando um sistema de gestdo ainda incipiente, re-
fletindo isso nos outros setores da empresa, incluindo o de processos. O que € preciso ser feito € cultivar a cultura
da inovacao, que refletira nos ganhos e beneficios futuros, conseguidos ao longo das mudangas hoje realizadas.
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RESUMO

O presente estudo consiste de uma apresentacao dos
planos de trabalho propostos a 25 indUstrias moveleiras
localizadas no Arranjo Produtivo Local de moveis de
Arapongas, no Parang, participantes do Programa
Agentes Locais de Inovacao - ALI/Sebrae, bem como

de uma avaliacao dos resultados que as inovagoes na
dimens3o processos proporcionaram a essas empresas.
A proposi¢ao dos planos de agdo foi realizada com

base no Guia para Inovacao, que considera seis itens da
dimensao processos, sendo eles: melhoria de processos,
sistemas de gestao, certificacao, software de gestao,
aspectos ambientais e gestao de residuos. A avaliagao
dos resultados das inovagdes se deu pela mensuracao
do grau de inovacao geral e do grau de inovacao na
dimensao processos utilizando-se a metodologia do Radar
da Inovagao. Foram realizadas duas mensuragdes, sendo
uma antes da implementacdo das acdes e uma depois.
Este estudo mostrou que, com exce¢do de apenas uma
empresa, todas as demais elevaram seus respectivos
graus de inovacao na dimensao processos. A média do
grau de inovagao em processos das empresas se elevou
de 1,62 para 2,82, e a média do grau de inovacao geral se
elevou de 2,13 para 3,15, permitindo concluir que tanto
na dimensdo processos quanto no geral as empresas
tornaram-se inovadoras, podendo ser classificadas como
“inovadoras ocasionais”. A inovacdo em processos permite
ganhos em produtividade, qualidade, melhoria no fluxo
de informagdes dentro da empresa, maior eficiéncia no
atendimento das necessidades dos clientes, reducdo de
desperdicios e impactos ambientais, 0 que torna a empresa
mais sustentavel e competitiva no mercado.

PALAVRAS-CHAVE:
APL de mdveis de Arapongas. Agente Local de Inovacao.
Radar da Inovacdo. plano de trabalho. processos.

ABSTRACT

The present study consists of a presentation of the
proposed 25 furniture industries located in local productive
arrangement of furniture arapongas, parana, participants
agents local innovation programme work plans - ali

/ sebrae as well as an evaluation of the results that
innovations in processes dimension provided to these
companies. The proposition of the action plans was

based on the guide to innovation, finds that six items

of the scale processes, namely: process improvement,
management systems certification, software management,
environmental and waste management. The evaluation

of the results of innovation occurred by measuring the
degree of overall innovation and the degree of innovation
in scale processes using the methodology of the innovation
radar. Two measurements were performed, one before

the implementation of actions and one after. This study
showed that with the exception of one company, all

the others raised their respective degrees of innovation
processes in dimension. The mean degree of innovation
processes in enterprises increased from 1.62 to 2.82, and
the mean degree of overall innovation rose from 2.13 to
3.15, allowing us to conclude that both the processes and
the overall size businesses have become innovative and
may be classified as “occasional innovative’. The process
innovation allows gains in productivity, quality, improving
the flow of information within the enterprise, greater
efficiency in meeting customer needs, reducing waste and
environmental impact, which makes the company more
sustainable and competitive in the market.

KEYWORDS:
Apl Furniture Arapongas. Agent Local Innovation. Radar
Innovation. Work Plan. Processes.
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0 objetivo do Programa ALI (Agentes Locais de Inovagao) é aumentar a competitividade das micro e pequenas
empresas por meio da difusdo de conhecimentos sobre a gestao da inovacao e da sensibilizacdo dos empresarios
sobre aimportancia de se inovar constantemente em processos, produtos, marketing e métodos organizacionais
como estratégia competitiva. A funcao do ALl é implantar a cultura de inovagao nas pequenas empresas.

A gestao da inovacao, levada por meio de Agentes Locais de Inovacao, ajuda na sobrevivéncia dos negacios,
no cenario cada vez mais competitivo e global (SEBRAE, 2013).

0 atendimento as pequenas empresas é realizado por até dois anos, e ndo demanda custos para a empresa. A
empresa podera vir a arcar com algum custo somente com os provedores de solucao, quando da realizacdo dos
ajustes necessarios na estrutura da empresa.

No Parana existem 60 Agentes Locais de Inovacao, distribuidos em cinco regionais. A regional norte do estado
do Parana possui 12 AL, que atuam nos setores de comércio varejista, moveis, software, agroindustria, metalme-
canica, vestuario, satide, turismo e construcao civil. Cada ALI deve atender 60 empresas no seu setor de atuacao.

O setor moveleiro da regional norte do Parana abrange o Arranjo Produtivo Local de mdveis de Arapongas,
considerado como o segundo maior polo moveleiro do Brasil. O APL de moveis da regido de Arapongas/PR inclui,
além de Arapongas, as cidades de Apucarana, Rolandia, Sabdudia e Cambé.

Para o atendimento ao APL de moveis, foi designado um Agente Local de Inovacdo com a missao de disseminar
a cultura de inovacao nas pequenas industrias moveleiras. O foco das ac6es de inovacao propostas pelo ALl foi a
Dimensao Processos.

Aimplementacado de acdes de inovacdo permite otimizar os processos internos das industrias, melhorando sua
eficiéncia, e também contribuir para a elevacdo do grau de inovagao dessas empresas. Com a implantacao de tais
acoes é possivel determinar: como as inovacdes na dimensdo processos propostas pelo ALl contribuiram para o
APL de mdveis de Arapongas?

O objetivo do presente estudo é apresentar os planos de trabalho com acbes de inovacao propostos as indus-
trias moveleiras participantes do Programa Agentes Locais de Inovacdo, bem como avaliar os resultados que as
inovagdes na dimensao processos proporcionaram a essas empresas, comparando o grau de inovagao inicial (TO)
e final (T1) de 25 empresas atendidas pelo ALI, apds dois anos de acompanhamento.

Para elaboracdo deste estudo, foram realizadas as mensuragdes do grau de inovagao inicial (TO) e do grau de
inovacao na dimensao processos (T0) das 25 empresas, em seguida foram sugeridas e implantadas a¢des de inovacao
com foco na dimensao processos. Apos a implantacdo das acoes de inovacao, foram realizadas as mensuracoes do
grau de inovacao final (T1) e comparados os resultados obtidos com os resultados da primeira medigao.

0 estudo esta subdivido em: revis3do tedrica, que aborda a inovacao nas empresas, 0s processos produtivos
e as perdas envolvidas, e a inovacao em processos; procedimentos metodoldgicos, em que é descrita a pesquisa
realizada em campo e as inovacoes implantadas pelas empresas participantes; os resultados e discussao e as
consideracoes finais.
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2.1. REVISAO TEORICA

211.0 PROGRAMA AGENTES LOCAIS DE INOVAGAO - AL

De acordo com Inventta (2014), inovagao é a exploragao com sucesso de novas ideias. Para as empresas, 0 su-
cesso pode significar o aumento de faturamento e das margens de lucro, 0 acesso a novos mercados, entre outros
beneficios. As inovagoes tecnoldgicas estao diretamente ligadas a inovagdes em produtos e processos. Outros tipos
de inovacdes relacionam-se a novos mercados, novos modelos de negdcios e métodos organizacionais.

O Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), em parceria com o CNPq (Conselho Na-
cional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), desenvolveu o programa ALl (Agentes Locais de Inovacao),
que oferece as pequenas empresas do estado do Parana uma assessoria especializada e gratuita para o desen-
volvimento de inovagdes em produtos, processos, marketing e organizacional nos setores da industria, comércio
e servigos (SEBRAE, 2014).

0 programa ALl é composto algumas etapas, sendo elas:

»

»

»

»

»

»

Sensibilizacao: Apresentacdo do programa ao empresario.
Adesao: O empresario assina o termo de compromisso com o Programa.
Diagndstico: O ALl aplica os diagndsticos para mensuragao do grau da inovagao inicial (TO) da empresa.

Plano de acdo: Com base no diagnostico, é elaborado um plano de trabalho com ac¢des de inovacao espe-
cificas para cada empresa atendida. O plano de acao é validado por um consultor sénior e um gestor do
Sebrae antes de sua entrega a empresa.

Devolutiva: Momento em que o empresario recebe o plano de acdo e conhece o atual grau de inovacao de
sua empresa.

Acompanhamento: O ALl realiza 0 acompanhamento da execucao das acdes pelo empresario. Por ser um
programa continuado, 0 acompanhamento pode ser realizado por um periodo de até dois anos.

2.1.2. PROCESSO PRODUTIVO E PRODUTIVIDADE

Segundo Harrington (1991 apud GONCALVES, 2000), processo é um conjunto de atividades que toma um in-
sumo (input), adiciona valor a ele e fornece um produto (output) a um cliente especifico. Os processos utilizam os
recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes.
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Para as atividades internas integrantes de um sistema de produgao, o insumo (entrada) de um processo é ge-
ralmente produto (saida) de outro, ou seja, processos de producdo normalmente sao planejados e realizados sob
condigbes controladas para agregar valor (MIKQOS, 2012).

AFigura Tilustra o conceito de sistema produtivo.

Figura 1- Conceito de sistema produtivo

AMBIENTE EXTERNO

EMPRESA

Fonte: Elaboracdo prépria (2014).

Para Martins (2005), produtividade é a relacao entre o valor do produto produzido e o custo dos insumos para
fabrica-lo. Portanto, a produtividade ¢é definida como a relagao entre saidas (outputs) e entradas (inputs). Quanto
maior a relacdo output/input maior a produtividade, ou seja, mais eficiente é o processo. Os inputs sdo considerados
como 0s insumos, que sao as instalacdes, capital, mao de obra, tecnologia, energia elétrica, informacdes e outros.
Ja os outputs sdo os produtos manufaturados, servicos prestados e informacdes fornecidas.

O principal objetivo da busca pela qualidade é a melhoria da produtividade, proporcionando maior competitivi-
dade a empresa, garantindo sua sobrevivéncia e impulsionando seu crescimento, por isso a importancia da andlise
critica dos processos (MIKQS, 2012).

2.1.3. PERDAS EM PROCESSOS PRODUTIVOS

Para Ohno (1997), o esforco gasto para se produzir um bem é considerado como sendo um trabalho real mais
os desperdicios, sugerindo a equacao 1:

Capacidade atual = trabalho + desperdicio (1)
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De acordo com Abreu (2002), o objetivo de todo processo ¢ agregar valor ao processo precedente. Toda ati-
vidade ou procedimento consome recursos, portanto é necessario concentrar esforcos com o intuito de eliminar
toda aquela atividade executada que ndo agrega valor para a organizacao ou para o cliente.

Segundo Corréa (1996 apud Abreu, 2002), as perdas sao classificas em:

- Superproducao: consiste na producao maior que a necessaria. Produzir mais do que é necessario para o pro-
ximo processo na producao é a maior das fontes de desperdicio.

- Transporte: desperdicio de transporte consiste na movimentacdo de materiais que geram gasto de tempo e
de recursos.

- Processamento: sao as atividades de transformacao desnecessarias para que o produto adquira suas carac-
teristicas basicas de qualidade.

- Itens defeituosos: sdo os problemas de qualidade que ocasionam os maiores desperdicios do processo.

- Espera: esta diretamente relacionada ao material que esta esperando para ser processado, formando filas que
garantem altas taxas de utilizacdo dos equipamentos.

- Estoque: ocasionam desperdicio de investimento e espaco. Dentro da filosofia Just in Time (JIT), todo estoque
se torna um alvo de eliminacao.

- Movimentacdo: esta relacionada com a movimentacdo inutil na operacgao.

Averdadeira melhoria na eficiéncia surge quando se produz com zero desperdicio. A eliminacdo completa desses
desperdicios vai aumentar a eficiéncia de operacao por uma ampla margem (OHNO, 1997).

2.1.4. INOVACAO EM PROCESSOS

Segundo o Manual de Oslo, inovacao de processo é a adocao de métodos de producdo novos ou significati-
vamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos. Tais métodos podem envolver mudancas no
equipamento ou na organizacao da producao, ou uma combinacao dessas mudancas, e podem derivar do uso de
novo conhecimento (OCDE, 2004).

De acordo com Peregrino (2009), inovar em processos produtivos é aplicar métodos completamente novos
de producao e distribuicao. Um exemplo € a melhoria significativa de um método ja existente. Pode-se dizer que
somente existe inovacdo em processo produtivo quando a empresa efetivamente utiliza em suas operacgoes roti-
neiras novos métodos que desenvolveu ou melhorou ou adquiriu.

As inovacoes sao diferenciadas por seu grau de mudanca em relacdo aos processos existentes anteriormente,
sendo classificadas em: i) inovagbes incrementais, que possuem baixo grau de novidade em relagdo a versao anterior
do produto ou processo; e ii) inovagdes radicais que possuem alto grau de novidade, pois rompem as trajetdrias
existentes, inaugurando uma nova rota tecnoldgica (TIGRE, 2006 apud TERRA, 2013).

Para Fontanini (2005 apud LARANJA, 1997), em um processo de inovagao, as inovagoes incrementais fazem parte
de um contexto especifico de investimentos, tempo e necessidades, em que gradualmente a empresa desenvolve
melhorias e aperfeicoamentos em seus produtos, equipamentos e métodos de fabricacao.

Segundo Davenport (1994 apud SOARES, 2006), a inovagao de processos favorece a satisfacao do cliente com
reducao do tempo de ciclo de processamento do pedido, melhoria da qualidade do produto/servico e agilidade da
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solucdo de reclamacdes; permite a reducao de custos e do preco do produto/servigo por meio da eliminacdo de
atividades que oneram os custos dos produtos e servicos e repasse dos ganhos ao cliente; possibilita ainovacao de
produtos com a reducao do tempo de ciclo de desenvolvimento e maior retorno sobre o investimento em inovacdo.
Por fim, a inovacao em processos gera o aumento da receita, melhoria da lucratividade e aumento do percentual
de participacdo do mercado, como consequéncia das estratégias anteriores.

21.5. ACOES DE INOVACAO EM PROCESSOS

Para se elevar a eficiéncia dos processos produtivos, € preciso otimiza-los, assim torna-se necessaria aimplemen-
tacdo de acbes de inovacao. Para o desenvolvimento de planos de trabalho com acoes de inovacao de processos,
foi utilizado como base o Guia para a Inovacao, elaborado por Bachmann.

De acordo com Bachmann (2008), a dimensao processos é subdividida em seis itens:

i) Melhoria dos processos: trata-se de alteracdes que visam a maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou um
tempo de resposta menor. As melhores técnicas para identificar as oportunidades de melhoria e para buscar so-
lucdes para os problemas encontrados sao as ferramentas da Qualidade Total.

De acordo com Peregrino (2009), a maneira mais comum de se inovar em processos € investir em novo ma-
quinario ou melhorar substancialmente um ja existente. Ainda é possivel inovar em processo produtivo por meio
da introducao de nova organizacao do sistema produtivo, dotando-o de recursos de automacao mais eficientes
e capazes.

Segundo Fontanini (2005), as praticas mais adequadas para implementacao da inovagao em processos incluem
a gestao de mudangas, o processo de melhoria continua e o “pensamento enxuto” (lean thinking), que consiste de
analises das atividades ligadas aos processos internos ou externos a empresa, identificando e eliminando desper-
dicios e atividades que nao agreguem valor.

Aadocao deindicadores de desempenho facilita na medicao de processos e na identificacdo de pontos criticos e
tendéncias. Ou seja, possibilita o monitoramento das atividades de producao e constituem um elo entre estratégias
e resultados (FNQ, 2008 apud MIKOS, 2012).

i) Sistemas de gestdo: o avango na qualidade da gestdo comeca pela efetiva implantacao de algumas prati-
cas e ferramentas, como o diagrama de Ishikawa, gerenciamento de projetos, Gestao da Qualidade Total (GQT),
Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG), reengenharia, declaracdes de missao e visao, planejamento estratégico,
benchmarking, segmentacao de consumidores, CRM, remuneracao por desempenho, terceirizacdo, balanced sco-
recard, gerenciamento por projetos, gestao ou controle de perdas, programa 5S, entre outros (BACHMANN, 2008).

Com base na ISO 9000/2008, as empresas devem estruturar sua gestdo da qualidade. Todas as partes interes-
sadas devem compor a gestao da qualidade, sempre com foco no cliente. Esse € o principio da qualidade total, ou
seja, observar o que o cliente entende como qualidade para que assim a empresa possa oferecé-la (MIKOS, 2012).

iii) Certificacbes de produto e processos: as certificagdes indicam que os processos estao controlados e que os
produtos tém qualidade uniforme. Assim, eventuais inovacdes que venham a ser feitas encontrardo um ambiente
propicio. Além disso, a certificacdo dos produtos funciona como um endosso de qualidade junto aos clientes. As
normas ISO compdem um conjunto de procedimentos e padronizacdes aplicaveis a sistemas de gestao, processos,
produtos e servicos que, embora ndo obrigatdrias, podem trazer um salto de eficiéncia e competitividade mesmo
para as pequenas empresas (BACHMANN, 2008).
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iv) Softwares de gestao: A simples adogao de algum software de gestao representa, na realidade das MPE, uma
acao que pode sertomada como inovadora. Entre os softwares de apoio a gestao, os mais comuns s3o os usados para
controle de ponto e folha de pagamento, ou da producao, como os de programacao de manutencao, por exemplo.

Para Morris (1994 apud FONTANINI, 2005), uma abordagem sistematica para a inovacao deve abranger algu-
mas etapas, entre elas destaca-se que: para se implantar e monitorar um novo processo, deve ser providenciada
a infraestrutura necessaria para que o novo processo entre em operacao, abrangendo aspectos como aquisicao
dos recursos de hardware e softwares de gestao, modificacbes em layouts e treinamento das pessoas envolvidas
na estrutura organizacional.

v) Aspectos ambientais: os cuidados com o meio ambiente passaram a ser parte integrante dos processos
de negocios. Assim, as empresas precisam efetuar mudangas nos processos ou insumos para reduzir o impacto
ambiental de suas atividades. Isso pode ser feito pela ado¢ao do Programa de Producdo Mais Limpa (P + L) (BA-
CHMANN, 2008).

Para Chapple (2011 apud ANGELO, 2011), inovacao ambiental em processos significa adotar novas tecnologias
que permitem produ¢do com menos recursos naturais, sendo eles agua, insumos naturais e energia elétrica.

0O conceito de ecoeficiéncia pode ser utilizado como inspira¢do para inovagdes em processos. Para Sisinno (2011),
produzir de forma ecoeficiente significa criar produtos e executar atividades com qualidade, no menor periodo de
tempo e com os menores impactos ambientais. Dessa forma, a empresa ecoeficiente é aquela que utiliza menos
insumos naturais, reduz o consumo de energia e minimiza impactos no meio ambiente sem perder o foco no ne-
gocio, buscando o crescimento e a rentabilidade permanentes.

vi) Gestao de residuos: embora o principal esforco das organizagdes deva ser com objetivo de evitar a geracao
de residuos, sua completa eliminacdo é muitas vezes impraticavel.

Aimplantacao de um sistema de gerenciamento de residuos apenas para cumprimento de exigéncias legais
nao resolve o problema da sua geracdo. Deve-se ter em mente que a primeira providéncia com relacdo ao geren-
ciamento correto dos residuos sélidos diz respeito a sua nao geracao e, posteriormente, a reducao da geracao, seu
aproveitamento (reuso, reciclagem), tratamento e disposicao final (SISINNO, 2011).

2.2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.21. NATUREZA DE PESQUISA

A area de atuacao do Agente Local de Inovacao do setor moveleiro compreende a regido norte do estado do
Parana. As cidades atendidas sdo as que integram o APL de mdveis de Arapongas, sendo elas: Arapongas, Apuca-
rana, Cambé, Rolandia e Sabaudia.

Sao atendidas apenas industrias moveleiras de pequeno porte, ou seja, faturamento anual de R$ 360.000 a R$
3.600.000, independente do nimero de colaboradores. Neste estudo, foram avaliadas 25 indUstrias moveleiras
atendidas pelo ALI.
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2.2.2. COLETA DE DADOS

Para a avaliagdo do grau de inovagcao inicial (TO) dos processos das industrias, utilizou-se a metodologia elabo-
rada por Bachmann (2008), denominada de Radar da Inovagao.

A metodologia de Bachmann (2008) para a mensuracao do grau de inovacao utiliza trés escalas basicas, clas-
sificando as empresas em “pouco ou nada inovadoras”, recebendo escore igual a 1, “inovadoras ocasionais”, com
escore igual a 3, e “inovadoras sistémicas”, com escore igual a 5.

2.2.3. TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Para a proposicao de planos de trabalho com ac6es de inovacao em processos, foi utilizado como base o Guia
para a Inovacao, elaborado por Bachmann. Cada acao sugerida pelo ALl esteve correlacionada com pelo menos
um dos seis itens da dimensao processos descritos no Guia. As acdes propostas, de acordo com cada item, foram:

) Melhoria dos processos: reorganizagao do layout produtivo, aquisicao de maquinas e equipamentos, implan-
tacdo de softwares para otimizacao de processos, aplicacdo de sistemas de movimentacao de materiais, aplicacao
da metodologia de estudo de tempos e métodos, implantacao do programa da eficiéncia energética, documentacao
de processos e elaboracdo de procedimentos operacionais padrao e implantacao do cartao de controle itinerario
No processo.

II) Sistemas de gestao: implantacdo do Planejamento e Controle da Producao (PCP), utilizacao dos indicadores
de desempenho, Gestao da Qualidade Total (GQT), Sistema de Gestao Ambiental (SGA), programa 5S, gestao de
custos de producdo e controle de perdas e gestao de estoques.

IIl) Certificacdes de produto e processos: certificacdo de produtos de acordo com a Norma ABNT NBR 13.579,
certificacao de produtos ECO-SELO/CETEC-ONG, certificacao de produtos Selo Verde FSC, certificacdo de processos
ABNT NBR ISO 9001:2008.

IV) Softwares de gestado: implantacao de software para gerenciamento financeiro, aplicagao de software para
gerenciamento de clientes (CRM), utilizagdo de um sistema integrado de gestdo empresarial (ERP).

V) Aspectos ambientais: substituicao de materiais comuns por materiais sustentaveis, reducao da geracao de
residuos, reutilizacdo de residuos na producao e reciclagem.

VI) Gestao de residuos: implantacdo do Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos (PGRS), venda de residuos
para geracao de receita e complemento do faturamento.

Apos aimplementacao das acdes de inovacao pelas empresas, foi realizada novamente a mensuracao do grau
de inova¢ao, denominada de grau de inovacao final (T1), e comparados os resultados obtidos com os resultados
da primeira mensuracao.
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3.1. COMPARATIVO DAS MENSURACOES DO GRAU DEINOVACAO TO E T1COM ENFOQUE EM
PROCESSOS NAS INDUSTRIAS MOVELEIRAS

A figura 2 apresenta os resultados da mensuragao do grau de inovacao (TO) levando-se em consideragao os
itens da dimensao processos.

Figura 2 - Itens da Dimensao Processos e seus escores nas 25 empresas
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Fonte: Elaboragao prépria (2014).

Verifica-se na figura 2 que, ap6s a mensuracao inicial do grau de inovacao, houve a predominancia de empresas
“pouco ou nada inovadoras”, com excecao do Item |, Melhoria de Processos, em que a maioria das empresas foi
considerada como “inovadoras ocasionais”.

A Figura 3 apresenta os resultados da mensuracao do grau de inovacao (T1) apds a implementacdo das acoes
de inovacao, considerando-se os itens da dimensao processos.
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Figura 3 - Itens da dimensao processos e seus escores nas 25 empresas
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Observa-se na figura 3 que, no Item |, 76% das empresas se tornaram “inovadoras sistémicas”, e apenas uma
empresa manteve-se como “pouco ou nada inovadora”. O mesmo ocorre com o Item VI, em que 72% das empresas
sao “inovadoras sistémicas”. Verifica-se também um aumento de empresas “inovadoras ocasionais” e “inovadoras
sistémicas” nos itens I, IV e V. No item Il (certificacdo) ainda ha a predominancia de empresas “pouco ou nada
inovadoras”, evidenciando a pouca importancia que as empresas dao a certificacao de produtos e processos.

O resultado da mensuragao do grau de inovacao (TO e T1) nas 25 empresas atendidas pelo ALl é apresentado

na Tabela 1. As empresas foram numeradas de 1a 25.

Tabela 1- Grau de inovagdo na dimensao processos e grau de inovag¢ao geral

EMPRESAS

Inovacéo processos (T0)

Inovagdo processos (T1)

Grau de inovagao geral (TO)

Grau de inovacdo geral (T1)

2

10

23

15
29

3

17

27

2,0
2,9

4
13
37

22
36

5

17

30

25
34

6

2,0

4,0

19
34

7

13

27

21
31

8
13
23

16
29

9 10 mn 12 13
20 13 20 13 27
27 27 27 17 33

19 18 28 20 24
30 24 35 27 37
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Tabela 1- Grau de inovagao na dimenso processos e grau de inova¢do geral (continua¢ao)

EMPRESAS

14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Grau inovagdo processos (T0) 2,0 13 13 13 13 2,0 17 13 2,7 13 17 13
Grau inovagdo processos (T1) 40 30 13 17 23 27 33 20 37 20 37 4,3
Grau de inovagdo geral (TO) 30 17 17 20 23 25 17 14 27 25 22 23
Grau de inovagdo geral (T1) 43 32 19 30 30 35 26 15 39 30 43 39

Fonte: Elaboracéo prépria (2014).

Verifica-se na tabela 1que, com exce¢ao de uma empresa (16), todas elevaram seus respectivos graus de inovacao
na dimensao processos. Todas as empresas evoluiram considerando-se o grau de inovacao geral. As empresas que
obtiveram maiores ganhos no grau de inovacao em processos foram as empresas 6, 14 e 25. No grau de inovagao
geral, a empresa 24 teve melhor desempenho. Nenhuma empresa atingiu o grau maximo de inovacao (grau igual
a 5,0) tanto na dimensao processos quanto no geral.

A média do grau de inovagao (TO) em processos nas 25 empresas é 1,62, numa escala que varia de 1a 5. A mé-
dia do grau de inovagao geral (TO) considerando-se as 13 dimensdes é 2,13. A média do grau de inovacao (T1) em
processos nas 25 empresas € 2,82, e a média do grau de inovagao geral (T1) é 3,15.

A comparagao das médias dos graus de inovagao permite constatar que tanto na dimensao processos quanto
no geral as empresas se tornaram mais inovadoras apds a implementacdo das acoes.

Afigura 4 apresenta a média do grau de inovagao geral (T1) e a média do grau de inovacado nas 13 dimensdes
para as 25 empresas.
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Figura 4 - Média do grau de inovagdo geral (T1) e nas 13 dimensées para as 35 empresas
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Fonte: Elaboracdo prdpria (2014).

Observa-se, na Figura 4, que o grau de inovagao médio na dimensao processos situa-se acima do grau de ino-
vacao médio geral, demonstrando que a inovacao em processos é mais praticada do que a inovacdo em algumas
dimensdes, como a ambiéncia inovadora, solugdes, agregacao de valor e organiza¢do. Entretanto, a inovacao em

processos ainda é pouco praticada em relacdo as demais dimensoes, tornando-se necessaria maior atencao por
parte dos empresarios.

A Figura 5 apresenta os valores maximos e minimos do grau de inovacao obtidos nas 25 empresas para cada
uma das dimensdes.
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Figura 5 - Valores maximos e minimos do grau de inovagao nas 13 dimensoes
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Fonte: Elaboraco prépria (2014).

Verifica-se, na figura 5, que a dimensao processos nao obteve grau maximo de inovagao (grau igual a 5,0) em
nenhuma das 25 empresas; por outro lado, ndo apresentou grau minimo de inovacao (grau igual a 1,0) em nenhuma
empresa. Por sua vez, as dimensodes oferta, plataforma, marca, clientes, relacionamento, cadeia de fornecimento,
presenca e rede obtiveram grau maximo de inovacao em pelo menos uma empresa.

3.2. PLANO DE ACAO PROPOSTO E ALCANCE DA INOVAGAO EM PROCESSOS

0 plano de acdo proposto, descrito na secao 3 - Procedimentos Metodoldgicos, foi avaliado quanto ao nivel de
implementacdo nas 25 industrias moveleiras atendidas pelo ALI. A Figura 6 apresenta o nivel de implementacgao
das acdes de inovacdo em processos de acordo com cada item da dimensao processos nas 25 industrias moveleiras.
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Figura 6 - Nivel de implementagdo de agdes por item da dimensao processos nas 25 empresas
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Fonte: Elaboracdo prdpria (2014).

Observa-se nafigura 6 que 92% das empresas implantaram agdes relacionadas ao item “melhoria de processos”,
ou seja, essas empresas melhoraram a eficiéncia de seus processos adquirindo novos equipamentos, realizando
alteracoes de layout, implantando softwares de otimizacao de processos, entre outras inovacdes. O resultado al-
cancado por essas empresas foram: 0 aumento da produtividade e da capacidade de producdo, reducdo de perdas
e eliminagao de atividades que nao agregavam valor aos produtos, reducao do prazo de entrega dos produtos,
reducdo do consumo de energia elétrica e melhoria da qualidade dos produtos.

Do total de empresas, 60% implantaram pelo menos um sistema de gestao com o objetivo de otimizar o ge-
renciamento de seus processos. Alguns dos resultados obtidos foram: maior qualidade dos produtos, padronizacao
das atividades, aumento da produtividade, organizacdo do ambiente de trabalho, reducao de custos de producao
e eliminacao de perdas.

Apenas 4% das empresas certificaram seus produtos com o objetivo de se diferenciar no mercado por meio de
um selo de qualidade. Os beneficios obtidos foram: atendimento a regulamentacdo do INMETRO, maior nivel de
qualidade e seguranca para o consumidor, maior confiabilidade no produto, rastreabilidade do processo e acesso
a novos mercados.

Somente 28% das empresas implantaram um software de gestao e ganharam agilidade em seus processos
internos, obtendo diferenciacdo. A implementacao dos softwares de gestdo permitiu a integracdo dos processos
da empresa, melhorando sua eficiéncia, reduzindo desperdicios e perdas de tempo. Possibilitou ainda a reducao
de prazos de entrega, reducao de estoques e custos de producao.
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Cerca de 24% das empresas modificaram seus insumos devido a aspectos ambientais, reduzindo a geracao
de residuos ou adquirindo insumos sustentaveis. Os beneficios obtidos foram a reducao de custos de producdo e
maior sustentabilidade do negdcio.

Apenas 20% das empresas alteraram a destinacdo de seus residuos visando menor impacto ambiental ou os
transformou em uma forma de gerar receita. Destaca-se aumento do faturamento, maior responsabilidade am-
biental, atendimento as leis ambientais e eliminacdo do risco de multas e sancdes. Destaca-se que apenas 8% das
empresas nao implementaram nenhuma das ac6es propostas pelo ALI, considerando-se a dimensao processos.
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Os planos de trabalho propostos tiveram certa resisténcia por parte dos empresarios, em um primeiro mo-
mento, entretanto no decorrer do atendimento do ALI foi possivel maior conscientizacdo da importancia de se
inovar rotineiramente em processos, e assim grande parte das acdes propostas puderam ser implantadas. Algumas
dessas acoes ainda estao em fase de implantacao e conclusao, o que evidencia a dedicacdo dos empresarios ao
ProgramaALI. Observa-se que, em uma pequena quantidade de empresas, o nivel de implementacao de acoes foi
bastante reduzido, devido ao pouco interesse do empresario sobre o assunto. Nesses casos, tornam-se necessa-
rios outros tipos de abordagens sobre o tema para conscientizacao desses empresarios, como participacdes em
palestras motivacionais, conhecimento de casos de sucesso envolvendo a inovagao, participagdes em congressos
e eventos, entre outros.

0 aumento do grau meédio de inovacao na dimensao processos, na mensuracao T1, demonstrou a maior
preocupacdo dos empresarios em melhorar seus processos internos e permitiu que as empresas analisadas se
transformassem de “pouco ou nada inovadoras” para “inovadoras ocasionais”. Algumas empresas ja podem ser
consideradas como “inovadoras sistémicas” devido ao grande esforco que direcionam a inovacao. Ressalta-se que
ainovacao na dimensao processos ainda é menos praticada do que nas demais dimensoes, tornando-se necessaria
maior atencao por parte dos empresarios.

A maioria das empresas analisadas investiu em melhorias nos processos, porém poucas investiram em cer-
tificagdes, em software de gestao, e na transformagao de seus insumos devido a aspectos ambientais. A imple-
mentacao dessas acdes possibilitam maior nivel de qualidade nos produtos, reducdo de perdas e maior eficiéncia
da organizacao, além de favorecerem no acesso a novos clientes e mercados por meio de um selo de qualidade e
de sustentabilidade. Para tanto, é necessaria a priorizacao de planos de acdo visando a certificacdo de produtos
e processos, utilizacdo de softwares de gestao integrada (ERP) e sistemas de gestdo da qualidade (GQT) e gestao
ambiental (SGA).

Com essa analise foi possivel mensurar o grau de inovacao inicial (TO) e final (T1) das empresas e assim identificar
o0s beneficios que as inovagdes em processos proporcionaram as empresas. O mercado, extremamente competitivo
e globalizado, envolve empresas dos mais variados portes, objetivos e metas. Para que as pequenas empresas
possam fazer frente a esse mercado, é necessario o aperfeicoamento continuo de seus processos produtivos, por
meio da reducdo de custos, reducdo do tempo de producdo e do prazo de entrega, aumento do nivel de qualidade
e da flexibilidade e da rapidez no atendimento das necessidades dos clientes.

Uma empresa somente sera competitiva se o processo inovativo estiver incorporado em sua cultura, ndo so-
mente pelos seus dirigentes, mas principalmente pelos seus colaboradores. A eficiéncia organizacional somente
serd atingida por meio da pratica continua da inovacdo em produtos, processos, métodos de marketing e métodos
organizacionais.
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RESUMO

0 artigo objetiva analisar e difundir os resultados obtidos
pelas empresas de Pequeno Porte do segmento da
industria de confeccdo da regido metropolitana de vitoria,
assistidas pelo Agente Local de Inovagdo no programa
ALI Sebrae e CNPg. Essas empresas foram diagnosticadas
por meio do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) e do
Radar da Inovacao e receberam um plano de acdo com o
objetivo de melhorar o desempenho na proxima afericdo
do radar.

0 referencial tedrico no que se refere a inovacao esta
baseado no Manual de Oslo (2006) e em autores como
Schumpeter, Freeman, Soete, Bhaskaran e Johannessen;
Barbieri & Alvares; Hasenclever & Ferreira e Dalcomuni.
Para a caracterizacdo do setor de confeccdo no Espirito
Santo foi utilizado o Lacruz & Cunha. Plataforma foi a
dimens3o do radar escolhida neste artigo correlacionada
com a evolucdo analisada nas empresas a partir da
comparacao dos diagnésticos (R0) e situacdo final do
projeto (R2).

0 trabalho como Agentes Locais de Inovacao permitiu

a caracterizacao das EPP por meio da aplicacdo da
ferramenta de pesquisa “Radar da Inovacdo” e a analise
dos resultados alcancados ap6s a implantacdo do
programa ALI. Os resultados mostraram que as empresas
que implementaram as a¢des propostas melhoraram seu
grau global de inovacdo.

PALAVRAS-CHAVE:
Inovacao. EPP. Industria de Confeccdes. Projeto ALI.

ABSTRACT

The article aims to analyze and disseminate the results
achieved by companies Small segment of the metropolitan
victory apparel industry, assisted by Agent Local
Innovation in ALl Sebrae and CNPq. These companies were
diagnosed using MEG - Model Management Excellence
and Innovation Radar, and received an action plan with
the goal of improving the performance of the same next
scouting radar.

The theoretical framework with regard to innovation is
based on the Oslo Manual (2006), and authors such as
Schumpeter, Freeman, Soete, Bhaskaran and Johannessen;
Barbieri & Alvares; Hasenclever & Ferreira and Dalcomuni.
For the characterization of the Holy Spirit in making the
sector Lacruz & Cunha was used. Platform was chosen

to the size of the radar in this article correlated with the
evolution of the analyzed companies from the comparison
of diagnoses (R0) and final project status (R2).

Work as Local Innovation Agents allowed the
characterization of EPPs, through the application of
research “Innovation Radar” and the analysis of the results
achieved after the implementation of the ALl program tool.
The results show that companies that have implemented
the proposed actions improved their overall level of
innovation.

KEYWORDS:
Innovation .EPP. Garment industry. ALI project.
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O presente artigo objetiva analisar os resultados do Projeto ALl no segmento de confeccao no Espirito Santo
por meio de uma analise comparada da situacdo das empresas diagnosticadas no radar O com o explicitado pelo
radar 2 aplicado ao final do programa, analisando o plano de intervencao proposto e elegendo a dimensao do radar
plataforma como parametro na analise da evolucao observada nas EPP objeto da atuacao ALI.

O Programa Agentes Locais de Inovacao (ALI), direcionado a estimular a cultura inovadora, ¢ uma iniciativa do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), em parceria com o Sebrae. O Programa
ALl baseia-se no conceito de inovacao sendo a implementacao de um produto (bem ou servico) novo ou signifi-
cativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing ou um novo método organizacional
nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas rela¢gdes externas. Sendo assim, o ALl tem
como referéncia o Manual de Oslo, no qual s3o abordados os referidos tipos de inovacao e seus conceitos indi-
vidualmente, como segue: inovacao de produto; inovacdo de processos; inovacao de marketing e inovacao de
organizacionais e estruturais.

Aluz do Manual de Oslo (2006), esse programa procura guiar as organizacdes atendidas na busca por formar
vantagem competitiva, a partir da inovacao de produtos/servicos e processos, orientando seus empreendedores,
gestores e/ou funcionarios na analise do negdcio e do seu ambiente e no delineamento do plano de a¢ao para o
processo de inovagao.

O artigo esta estruturado em trés partes principais: (1) refencial téorico, que constitui-se em um levantamento
tedrico-concentual sobre os conceitos de inovacao, processo inovativo e tipos de inovagao, um breve histérico do
setor de confeccdo no Brasil e no Espirito Santo e apresenta-se o Programa Agentes Locais de Inovacao e o Radar
da Inovacdo bem como sua afericdo; (2) caracterizacdo das empresas e resultados alcancados; (3) as principais
conclusdes dessa fase final do trabalho.
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Para facilitar o entendimento da realidade das empresas objeto desse estudo faz-se necessario compreender
0s conceitos de inovacao, conhecer um pouco mais da industria de confeccdo no Brasil e no Espirito Santo, e o que
€ o Programa Agentes Locais de Inovacao.

2.1. BREVE HISTORICO DA INOVAGAO

Ainovacao é um assunto em destaque nas discussdes econdmicas atuais, devido a sua importancia para o
aumento da competitividade das empresas e forte relacdo com o dinamismo da economia e, consequentemente,
desenvolvimento econdmico (DALCOMUNI, 2013).

Tais discussoes se iniciaram com Schumpeter em trabalhos como Teoria do Desenvolvimento Econémico, pu-
blicado em 1912. Em 1939, esse autor destacou que um sistema econdmico que experimenta de maneira recorrente
a atividade inovacao se beneficia de revolugdes industriais sucessivas.

Aluz dos estudos de Schumpeter, Freeman (1974) aponta que no final do século XIX se iniciara a mudanca do
principal locus da inovacao, quando essa atividade passou a ser desenvolvida em laboratarios profissionais de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em substituicdo da acdo individual do inventor empreendedor. Essa migra-
cao da atividade inventiva individual para o locus laboratério profissional foi personificada por Thomas Edison
(DALCOMUNI, 2013).

Para Freeman e Soete (1997), a principal diferenca do P&D moderno para a inovacao do inventor individual
consiste em: sua escala, a especializacao ampla de seus profissionais e seu contetido. Entretanto, as diferencas
essenciais entre esses dois locus e suas consequentes implicacdes na atividade inventiva e no dinamismo da eco-
nomia contribuiram para a evolucdo do proprio conceito de inovacao.

2.11. CONCEITOS DE INOVACAO

A palavra inovacao deriva do termo latino innovatio, que se refere a um método, uma ideia, ou objeto que é
criado e que pouco se assemelha com padroes anteriores. Inovacao é o processo que compreende as atividades
técnicas de concepcao, desenvolvimento e gestao que resulta na comercializacao de novos ou melhorados produtos
e isso também se aplica a processos (FREEMAN, 1982).

Aliteratura que trata da inovacdo contempla diferentes pontos de vista, que abordam tanto o assunto no con-
texto tecnoldgico e da atividade inventiva (JOHANNESSEN et al., 2001) quanto buscando distinguir invencao de
inovacao, estando o primeiro relacionado com o modelo inicial de uma nova tecnologia, e 0 segundo ligado com a
primeira versao comercializavel da invencao (BHASKARAN, 2006).

Atualmente, o conceito de inovacao vem sendo debatido em uma perspectiva mais abrangente, como se
constata nas seguintes proposi¢oes:
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“[...] inovacao é aimplementagao de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, um
processo ou um novo método de marketing, um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na orga-
nizacao, no local de trabalho ou nas relacdes externas” (Manual de Oslo, p. 55).

Para Bhaskaran (2006, p. 67), “inovagao é a experimentagao estratégica que envolve comportamentos de risco”.

“Inovacao ¢ a total exploracao de novas idéias, novas para a unidade de adocao, implementadas com a intencao
de fortalecer a posicao competitiva de uma firma ou beneficiar seus stakeholders” (FRANCIS, 2005, p. 44).

Esse autor, em consonancia com Bhaskaran (2006), também considera o risco associado a inovacdo ao afirmar
gue ainiciativa de inovar € um compromisso assumido pela organizacao, que podera abrir algumas portas e fechar
outras.

Inovacao também pode ser entendida como um meio de se fazer mais com menos recursos, por meio de
melhorias de processos gerando ganho de eficiéncia em processos administrativos e produtivos, que, ao formar
vantagem competitiva para a organizacao, passa a ser considerada primordial para o crescimento econdmico de
uma sociedade.

2.1.2. PROCESSO DE INOVACAO

A capacidade da organizacao de inovar depende das oportunidades tecnoldgicas que surjam em seu ambiente
da sua habilidade de identificar e aproveitar essas oportunidades (MANUAL DE OSLO, 2006). Para tanto, segundo
esse manual, a empresa necessita combinar de maneira eficiente um conjunto de fatores, quais sejam: gestores e
empregados capacitados, estrutura propicia e vantagens de que dispde, tais como parcerias com outras organizagoes.

O processo de inovacao se constitui de varias etapas, sendo, portanto, uma atividade complexa, nas quais
participam diversos agentes com diferentes fun¢des, que tem inicio na identificacdo de um problema ou de uma
oportunidade técnica ou mercadoldgica e evolui até o lancamento de um novo produto, servico ou melhoria de
Um ou Mais processos, que incorpore as solucdes tecnoldgicas disponiveis (BARBIERI; ALVARES, 2002).

Para Hasenclever e Ferreira (2002), ao produzir um bem/servico e/ou ao utilizar/desenvolver um novo método
em seu processamento, a organizacao esta implementando uma mudanca tecnoldgica, fruto de um processo de
inovacao.

2.13.TIPOS DE INOVACAO

0 Johannessen et al. (2001) categoriza inovacao em quatro diferentes tipos de orientacao (individuo, estrutura,
interatividade e sistemas de inovacao). Ele ressalta que a diversidade de perspectivas sao indicacdes da auséncia
de padronizacao nas definicdes e na forma de se mensurar a inovacgao.

De acordo com o Manual de Oslo, existem quatro tipos de inovacao: de produto, de processo, organizacionais
e de marketing, e suas principais caracteristicas sao:

1.ainovacao esta conexa a incerteza sobre os resultados da atividade inovadora;
2. ainovagao requer investimentos;

3. ainovacao é “o substrato dos transbordamentos”, pois as empresas que inovam podem se beneficiar dos
transbordamentos de conhecimentos provenientes de outras inovacoes;

19



INOVACAO

4. a inovacao tem como objetivo melhorar a performance de uma empresa, gerando vantagem competitiva
ou sustentacao da competitividade;

5. ainovacao deve ser continua e, consequentemente, sua mensuracao é complexa e envolve varios fatores.

No Manual de Oslo (2006, p. 129) sao destacados varios quesitos que entravam o processo de inovac¢ao nas
PME sendo eles:

1. as PME lidam com a caréncia de financiamento disponivel e isso se torna uma importante barreira aos in-
vestimentos em inovacao;

2. na maioria das vezes nao possuem a quantidade adequada de pessoal qualificado para executar a atividade
de inovacao ou podem ter dificuldades para localizar esse pessoal no mercado de trabalho, levando em conta as
limitacdes dessas empresas em remunerar seus colaboradores;

3. a auséncia de infraestrutura, que leva a uma grande desorganizacdo nessas empresas;

4. nas PME os empresarios estdo muito voltados as atividades operacionais do negdcio, haja vista que o nu-
mero de colaboradores nessas empresas é bem reduzido e isso acaba gerando uma falta de conhecimento sobre
as tecnologias ou 0s mercados que seriam necessarios para desenvolver uma inovacao;

5. ainabilidade da empresa em descobrir os parceiros adequados para projetos em conjuntos de inovacao.

2.2. AINDUSTRIA DE CONFECCAO NO AMBITO NACIONAL

A Industria Téxtil e de Confeccao Brasileira é de grande relevancia econdmica e representa 3,5% do PIB.

Quadro1 - Sintese da induistria téxtil e de confec¢do brasileira

EMPREGOS
DIRETOS E FATURAMENTO
INDIRETOS

30 mil 8 milhées

EMPRESAS EM
ATIVIDADE

PARQUE INDUSTRIAL

RS 80 bilhées em ativos 90 bilhées (aproximadamente 60 bilhGes - confeccao)

Fonte: ABIT, 2011.

No Brasil, de acordo com dados do Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI), em 2004 o faturamento
anual da industria de confecgao foi de US$ 15,9 bilhes, em 2012 o faturamento passou para US$ 56,7 bilhdes, repre-
sentando um crescimento aproximado de 354%. As regides Sul e Sudeste concentram grande parte da producao,
respondendo por 80% da oferta dos confeccionados téxteis, e 84% da demanda de produtos de confeccdes no
Pais, conforme grafico 1.

Os estados de Sao Paulo e Santa Catarina sdo 0s que mais se destacam, todavia outros estados comecam a
apresentar um crescimento significativo.
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Tabela 1- Valor da produgao da industria de vestudrio - Brasil - 2000/2012
VALOR DA PRODUGCAO (BILHOES USS)

Segmento/Ano 2000 2001 2002 2003

2004 2010

2011 2012
Vestuario 21.970

16.558 13.258 13.581 15.907 60.000 67.000 56.700

Fonte: RSBT/IEMI

Grafico 1- Unidades fabris por regido geografica, Brasil - 2004

17.526
10123
3.887
2.401
[ | —
Sudeste Sul Nordeste Centro oeste Norte TOTAL

Fonte: RSBT/IEMI 2005.

Tabela 2 - Distribuicao da produgao por regido geogrdfica - Brasil - 2004
DISTRIBUICAO REGIONAL DA PRODUCAO DE VESTUARIO

Regiao

2002 2003 2004
Norte 426.772 38.809 37118
Nordeste 1.131.677 621.697 643.821
Sudeste 4.975.829 3.575.778 3.662.665
Centro-Oeste 401501 194.822 198.019
Sul 2.523.589 1.060.013 1.021.799
TOTAL 9.459.368 5.437.119 5.563.422

Fonte: RSBT/IEMI 2005.
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Essa cadeia de producdo apresenta concentracdo de pequenas empresas no segmento varejista, e o desenvol-
vimento de marcas proprias € um dos principais fatores que tém provocado transformacoes na maneira de atuar
das empresas do setor. Sendo esse setor formado, em sua maior parte, por micro e pequenas empresas (MPE), a
busca por alternativas estratégicas torna-se mais complexa dadas suas especificidades e a dificuldade em explo-
rar as oportunidades de reducao dos custos de producao e ganhos de escala em geral, como tem sido feito pelas
empresas de maior porte (MONIZ; PAULOS, 2008).

Um dos principais eventos que marcaram as recentes transformacoes do setor de vestuario no Pais foi o fim
do Acordo Multifibras da Organizagao Mundial do Comércio (OMC) em 2005. Com o fim do OMC, os produtos dos
paises integrantes do acordo tiveram seus impostos de entrada extintos. Isso fez com que o volume de produtos
importados crescessem muito e a industria brasileira ndo conseguiu se adaptar tao facilmente. Buscando a com-
petitividade as empresas recorreram para a terceirizacao da producdo tanto para paises com baixos custos de
producdo, ou internamente, pois a atividade principal desse segmento demanda intensiva mao de obra em seu
processo de producao (OCDE, 2007).

O ambiente concorrencial brasileiro mudou deste entdo, desencadeado pela entrada no mercado, especialmente,
de produtos chineses e indianos que disputam em custo.

No grafico 2, podemos notar como aumentou a entrada de produtos estrangeiros no Pais, ratificando o que

foi supracitado.

Grdfico2 - Exportagoes versus importagoes do vestuario, Brasil - 2004/2011

=@— Exportacdes == Importacdes =s= Saldo

6737

-5200

Fonte: Elaboracao Propria.
Dados: MDIC/ALICEWEB - *2011 Proje¢ao ABIT.
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Um dos motivos para o aumento das importacdes no periodo de 2004 a 2011 se deu pela queda do cambio,
que variou de 2,93 a 1,63, outro fator que contribuiu foi a abertura de mercado, que tornou acessivel o consumo
desses produtos.

2.2.1. SETOR DE CONFECCOES NO ESPIRITO SANTO

No Espirito Santo destacam-se dois polos de confeccoes de Colatina e de Vila Velha. Os municipios do estado
com maior nimero de unidades industriais no segmento sao: Cachoeiro de Itapemirim, Colatina, Linhares, Sao
Gabriel da Palha, Serra, Vila Velha e Vitdria (LACRUZ; CUNHA, 2007).

A industria capixaba ganhou destaque na economia regional a partir da década de 1970, quando houve uma
intensificacao do processo industrial, com uma diversificacdo maior da estrutura produtiva, sequida de um rapido
processo de urbanizacdo.

Apos a abertura econémica nos anos 1990, a industria de confeccbes de todo o estado, principalmente a de
Vila Velha e Colatina, comecou a investir no desenvolvimento tecnoldgico do setor, com a aquisicdo de maquinas
modernas, o aprimoramento da qualidade dos processos e a busca de novos mercados para comercializacao.

Segundo Lacruz e Cunha (2007), a industria de confecgao responde por 1,7% no mercado nacional e representa
aproximadamente 5% do PIB estadual. Em termos de participacdo em rigueza o nimero ndo impressiona, porém
na geracao de emprego ele tem um peso expressivo, gerando aproximadamente 23 mil postos de empregos e
3 mil postos temporarios e varidveis, principalmente no 2° semestre, na geracao de emprego esse seguimento
perde apenas para a construcao civil, que € o maior empregador regional. No ES o setor de confeccoes é formado,
principalmente, por micro e pequenas empresas (98%). Ao observar a distribuicdo das empresas de confec¢ao
no estado o municipio que mais se destaca é Vila Velha, que abarca 42% das empresas existentes no estado; em
seguida vem Colatina, com 16,7%, depois Linhares, com 12,8% do total. A falta de formalizacdo dos negdcios é uma
caracteristica marcante do setor, porém o MEI (Microempreendedor Individual) contribui significativamente para
areducao desse indice, que ainda é elevado em todos os municipios.

As empresas capixabas tentam competir no mercado regional e nacional por meio da diferenciacdo de producao.
30% delas se baseiam em moda, fazendo com que a capacidade de inovar e imitar as tendéncias seja crucial para
a sobrevivéncia do negdcio; 7% utilizam a marca propria como estratégia de marketing. Porém, o que é realmen-
te produzido sdo os produtos padronizados e estes tém sofrido com o acirramento da concorréncia de grandes
grupos e empresas estrangeiras.

A participacdo da industria capixaba no mercado brasileiro ainda é pequena, respondendo em 2007 por apenas
1,7% do PIB. A maior parte da producao do estado é comercializada localmente, sendo o polo de Colatina o que
envia mais produtos para o mercado nacional.

Quase 98% das empresas de confeccdo do estado sdo micro e pequenas empresas e 2% de médio e grande
porte. Em Colatina a maior parte das empresas é de médio e grande porte, que se destaca pela producao de jeans
(80% da producao local e 44% da produgao estadual). Em Vila Velha sdo as pequenas e micro que sao maioria que
sobressaem com a producdo de malhas (com 80% da producao local e 35% da estadual). A producdo anual é de
ordem de 73 milhdes de pecas e a receita anual de RS 500 milhdes (LACRUZ; CUNHA, 2007).
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2.3.0 PROJETO ALI - SEBRAE/CNPQ

0 Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPg, em parceria com o Sebrae, desen-
volveu o programa Agentes Locais de Inovagao, direcionado para empresas de pequeno porte.

Trata-se de um programa gratuito e continuado, que visa aumentar o niimero de empresas
inovadoras e a quantidade de produtos e servicos inovadores desenvolvidos por elas, além de
garantir a aplicacdo de recursos previstos na Lei Geral, contextualizando a questao da inovacao
no ambiente da pequena empresa (COLBARI, 2012).

A operacionalizacao do programa se da por de agentes intitulados ALl - Agente Local de Inovacao, que foram
selecionados pelo Sebrae por meio de processo seletivo realizado pela empresa concepc¢ao concursos, fundamen-
tado no Edital n® 05/2011, de 6 de novembro de 2011.

Antes de atuarem em campo e realizarem os respectivos atendimentos, os agentes foram capacitados pelo
Sebrae por trés meses.

Segundo o programa, o perfil e as atribuicdes desses agentes sao:

Pessoas de perfil proativo, devidamente recrutadas, selecionadas e capacitadas, para atuar junto
as Empresas de Pequeno Porte. Sua postura sera sempre colaborativa, ou seja, apresentando-se
aos empresarios para, em conjunto com estes, identificar oportunidades de inovacao que, por-
ventura, ndo estejam sendo aproveitadas.

Em atuacdo o ALl busca possiveis inovacdes que nao sao aproveitadas pela empresa. Apos a constatacao e
sensibilizacdo do empresario, a proxima etapa € apresentar as empresas provedoras de solucao, nesse caso, ins-
tituicdes ou empresas que possuam a “expertise” necessaria para cada caso.

A missdo do programa é implantar a cultura inovadora nas pequenas empresas, quebrar paradigmas de que
inovar é caro, que é somente para grandes empresas, e que inovagao serve apenas para criar novas coisas. Ao final do
projeto se espera aumentar o nimero de empresas inovadoras, incorporando a inovacao no cotidiano da empresa.

Resumidamente as etapas de atendimento seguem a seguinte ordem conforme figura 1.
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Figura 1- Fluxograma de operacionaliza¢ao dos trabalhos do ALI nas EPP

Sensibilizagao

Fonte: Elaboragao prépria.

Apds a sensibilizagao das empresas é realizada a parte burocratica de inscricdo e assinatura do termo de ade-
s3o, em seguida realizado um diagndstico empresarial e o Radar da Inovacdo, que mensura o grau de inovacao
em que a empresa se encontra. Com o grafico de teia é possivel identificar as dimensdes com mais oportunidade
de melhorias. Ao elaborar o plano de acdo essas dimensoes sao privilegiadas, quando a propria empresa é capaz
de implantar a melhoria o agente acompanha e orienta e em casos mais complexos é realizada a aproximacao da
empresa as instituicdes provedoras de solucdes. Esses empresarios sao acompanhados de forma personalizada
durante todo o processo.

2.3.1. ENTENDENDO O RADAR DA INOVACAQ

Os fundamentos utilizados para a criacdo do Radar da Inovacado surgiram com os pesquisadores Mohanbir
Sawhney, Robert Wolcott e Inigo Arroniz, do MIT. Eles definiram 12 dimensdes medidas com um conjunto de per-
guntas elaboradas, com os quais se busca visualizar perfis de inovacdo associados com os negacios de sucesso e
os fatores contextuais.

Essas dimensoes foram adaptadas pelo Sebrae, que, juntamente com a empresa Bachman & Associados, estrutou
0 questionario incluindo a dimensao ambiéncia inovadora para operacionalizar o calculo do grau de inovacao. A
metodologia do Radar da Inovacao considera uma abordagem mais qualitativa que quantitativa para respeitar a
menor disponibilidade de informacdes, que € tipica das micro e pequenas empresas. O Radar da Inovagao, utilizado
pelos agentes, além do resultado global, fornece um diagnostico que observa as 13 diferentes dimensoes. O Radar
da Inovagao retine quatro dimensoes principais:
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1. As ofertas criadas.

2. Os clientes atendidos.

3. Os processos empregados.

4. Os locais de presenca usados.

Estas se desdobram em mais oito dimensdes, que junto ao conjunto tematico ambiente de inovacao compdem
as 13 dimensoes contempladas no Radar da Inovacao, sendo elas: dimensao oferta, plataforma, marca, clientes,
solucdes, relacionamento, agregacao de valor, processos, organizacao, cadeia de fornecimento, presenca, rede e
ambiéncia inovadora. No Apéndice A esta o detalhamento de todas as dimensdes.

2.3.2. AFERICAO DO RADAR

0 Radar da Inovacao expressara a média dos conceitos nas perguntas pertinentes a cada dimensao. De forma
mais simplificada, pode-se considerar:

Nota 1: Para quando a inovacao nao esta presente.
Nota 2: Para quando a inovacao € incipiente.
Nota 3: Para quando a inovacao esta presente.

Depreende-se, portanto, que a empresa que obtiver conceito 5 em todas as dimensoes beira a perfeicdo quanto
a pratica da inovacao.

A empresa que obtiver, por suposicao, conceito 3 em todas as dimensdes, sera considerada uma empresa ino-
vadora, porém ainda com pontos de melhora.

O conceito 1é a avaliacao mais baixa. A empresa que obtiver conceito 1 em todas as dimensdes ndo possuli
preocupacao identificada com a inovacao.

Esse formulario, bem como seu resultado em grafico teia, foi a ferramenta utilizada para auferir o grau de
inovacdo das industrias atendidas.
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3.1. EMPRESAS ATENDIDAS

Entre marco de 2012 e marco de 2014 foram inscritas no programa ALI 58 empresas de diferentes ramos de ati-
vidade. Conforme regulamento do programa, todas as organizacoes atendidas sao caracterizadas como Empresas
de Pequeno Porte (EPP), cujo faturamento bruto anual ndo ultrapassa RS 3,6 milhdes ao ano.

Das 58 organizagoes participes do programa AL, inscritas no ciclo 2012/14, 25 foram desligadas por diferentes
questdes, tais como: indisponibilidade de tempo dos seus empreendedores/gestores para atender ao agente; iniciativa
unilateral do empreendedor; conflito de interesse com outros programas ofertados pelo Sebrae ES, entre outras.

Dentre as 33 empresas atendidas até o final do ciclo, nove foram selecionadas, conforme Tabela 4, tendo como
critério seu ramo de atividade e presenca em diferentes municipios capixabas. Essa selecdo teve como objetivo
precipuo minimizar possiveis vieses ligados a heterogeneidade da amostra e permitir a realizacao de analises
comparativas relacionadas com o objetivo deste trabalho. Para manter sigilo solicitado pelas empresas, foi deixado
apenas a primeira letra do nome fantasia, e foi adotada como forma de identificagdo uma numeragao extraida do
SISTEMALI, que ordena as empresas em ordem alfabética.

TABELA 3 - EPP atendidas por ramo de atividade e municipio

IDENTIFICAGAO EMPRESA RAMO DE ATIVIDADE MUNICIPIOS

1 Empresa A Confecgao de roupa feminina Cariacica

9 Empresa V/ Confecgao de uniformes Vitdria

8 Empresa T Confecgao de roupa feminina Vila Velha

6 Empresa O Confec¢ao de roupa masculina Serra

7 Empresa P Confecgao de roupa feminina Vitoria

2 Empresa C Confecgao de paramentos Colatina

3 Empresa E Confecgao de roupa feminina Vitdria

5 Empresa L Confecgao de fitness Vitdria

4 Empresa K Confecgao de aviamentos Vitdria

Fonte: Elaboragao prépria.

Uma caracteristica marcante dessas empresas € que a maioria dos seus empreendedores/gestores ndo possui
formacdo em ensino de nivel superior e nem o habito de buscar conhecimentos sobre gestao e sua area de atua-
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¢ao em cursos, palestras ou seminarios, apesar disso ser frequentemente ressaltado durante os atendimentos. O
motivo apontado pelos empresarios para nao buscar capacitacdo gerencial € a falta de tempo. Assim, eles contam
apenas com sua experiéncia profissional para gerir seu negdécio. Vale ressaltar que a principal razao apontada pe-
los empreendedores para se inscreverem no programa, durante a fase de prospeccao/sensibilizacao, foi o fato de
reconhecerem que suas empresas estavam passando por momentos dificeis apos as ultimas crises econdmicas.
Muitos deles afirmavam nao ter certeza do que fazer ou por onde comecar para mudar o status quo pos-crise.

Foi realizado um Radar da Inovacao do segmento de confeccao com a média obtida pelas empresas em cada
dimensao, permitindo assim realizar uma melhor anadlise do setor. Conforme Grafico 3, a dimensao que mais se
destacou foi plataforma, saindo de 2,89 para 4,78. Isso era esperado, pois foram trabalhadas acdes visando ampliar
o mix de produtos ofertados pelas empresas, conscientizando-os a usar uma mesma plataforma para oferecer um
maior numero de produtos, aproveitando o potencial dos clientes existentes e permitindo atingir novos publicos,
e isso reflete uma maior capacidade inovadora. A dimensao clientes também se destacou, saindo de 1,66 para 2,78,
estando diretamente relacionada a dimensao plataforma, pois foi preciso identificar as necessidades dos clientes
e do mercado para ofertar um mix de produtos condizente com a expectativa.

Grafico 3 - Comparagdo do Radar O versus Radar 2 - média do segmento de confec¢ao

Oferta
5
Grau Global 45 Plataforma
4
Ambiéncia 35
inovadora Clientes
Rede Solugdes == Média RO
== Média R2
Presenca .
(praca) Relacionamento
Cadeia de Agregagao
financiamento devalor

Organizagao Processos

Fonte: Elaboragao prdpria.

A dimensao organizacao esta entre as trés que mais evoluiram no decorrer do programa, saindo de 1,22 para
2,28, eisso se da pelas caracteristicas dos planos de a¢des propostos, que em maioria focou na estruturacao admi-
nistrativa atendendo as solicitacdes dos empresarios, destancando-se duas agdes: estruturacao financeira (fluxo
de caixa) e estruturacao de recursos humanos (organograma e descricao de cargos).
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Na tabela 4, temos uma sintese dos resultados obtidos pelas empresas ao final do programa.

Tabela 4 - Sintese dos resultados - Niimero de a¢bes propostas
e realizadas x resultados dos radares RO, R1e R2

TOTAL DE

b o 0 -

EMPRESAS PRgg%l;.;As ’:?' Egﬁ;jgg T MELHORIADO | CLASSIFICACAO
Empresa O 7 5 71% 18 27 33 83% A (60%-100%)
Empresa E 6 5 83% 17 2,9 31 82%

Empresa P 7 6 86% 21 32 34 62%

Empresa T 4 2 50% 22 2,8 31 41% B (30%-59%)
Empresa C 3 1 33% 13 18 18 38%

Empresa A 4 1 25% 23 27 29 26% C (0%-29%)

Empresa L 3 1 33% 2 25 25 25%

Empresa V/ 3 1 33% 16 22 19 19%

Empresa K 3 1 33% 19 19 19 0%

Fonte: Elaboragao prdpria.

No geral o RO desse grupo de empresas variou de 1,3 a 2,3. Ao analisar os radares pode-se perceber que o nivel
delas no inicio do programa € praticamente igual. Os planos de acao foram elaborados ndo so6 levando em conta
os resultados dos radares e sim as necessidades de cada empresa. As acoes que prevaleceram nos planos foi a
estruturacdo administrativa e estratégias de marketing, evidenciada na analise do radar do segmento, sendo que
as estratégias de marketing estao relacionadas com as dimensdes plataforma e clientes e a estruturacdo admi-
nistrativa com a dimens3o organizacao.

As empresas que foram classificadas em A, que alcancaram os melhores resultados no final do programa, foram
empresas que contrataram funcionarios durante o programa. Dessa forma, foi possivel fazer uma redistribuicao
de tarefas deixando o empresario mais livre para assumir atividades estratégicas, e isso facilitou as reunioes e a
execucao das acoes. Vale destacar que a empresa P foi a que obteve o maior percentual de realizacdo de agdes,
mas nao foi possivel notar esse mesmo aumento no percentual de melhoria dos radares e isso se deu porque o
indice global RO foi maior que as demais na mesma classificacdo. Vale destacar que as empresas classificadas em
A foram atendidas pelo mesmo agente do inicio ao fim do projeto, e a maioria das classificadas em B e C tiveram
uma descontinuidade de atendimento, passando por trés agentes em um ano de programa e por conta disso eles
ficaram sem atendimento nos periodos de transicao de um agente para o outro, o que pode ter desmotivado um
pOoUCO esses empresarios.
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As empresas classificadas em B foram empresas que mantiveram seus percentuais de melhoria entre 30%-59%.
Devido a estrutura das empresas os empresarios desse grupo nao tiveram muito tempo para executar as acoes
propostas e isso teve um impacto nos resultados.

As empresas classificadas em C mantiveram seus percentuais de melhoria entre 0%-29%. Nesse grupo vale
destacar a empresa A, que se dedicou ao programa recebendo varias visitas do agente e colocando algumas dicas em
acao; entretanto, a empresa nao conseguiu implementar as acdes propostas no PA devido a problemas financeiros
que passou durante o decorrer do programa, por isso enxugou seu quadro de funcionarios, sobrecarregando os
empresarios. As demais empresas desse grupo nao tiveram tempo para implementar o plano de acdo proposto.
Apos analises foi possivel notar que as empresas que melhoraram seu indice global de inovacao foram as empresas
com maior numero de acdes realizadas propostas no plano de trabalho. Sendo assim, nota-se uma forte correlacdo
entre numeros de acoes realizadas com aumento do grau global de inovacao.

Foi notdrio que o programa ALl fez a diferenca nas empresas objeto desse estudo. As que executaram as acoes
sugeridas obtiveram retornos significativos para o negdcio, como abertura de novos clientes e aumento de fatu-
ramento. No geral as empresas ndo obtiveram o mesmo desempenho devido as particularidades de cada uma.
As que tiveram mais dificuldades de implementar as acdes foram as que os empresarios estdo sobrecarregados
ocupando mais de uma funcao na gestao do negacio e as que alcancaram melhores resultados foram as que os
empresarios dedicaram tempo a execucao dos planos de acdo.
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O presente artigo objetivou analisar os resultados do Projeto ALl no segmento de confeccdo no ES por meio de
uma analise comparada da situacao das empresas diagnosticadas no radar O com o explicitado pelo radar 2 aplicado
ao final do programa, analisando o plano de intervencao proposto e elegendo a dimensao do radar plataforma
como parametro na analise da evolugdo observada nas EPP objeto da atuagao ALI.

As dimensao do radar que obteve maior percentual de melhoria foi a dimensao plataforma, seguida de clientes
€ organizagao.

O maior obstaculo enfrentado para desenvolvimento do projeto nessas empresas foi a auséncia de planejamento
nas EPP, os empresarios nunca tém tempo para nada, existem muitas contingéncias o tempo todo demandando
um envolvimento do empresario. Um fator que pode ter contribuido para que algumas empresas ndo conseguis-
sem resultados t3o positivos foi a descontinuidade de atendimento pelas quais passaram. Como houve troca de
agentes durante o programa, nesse periodo de transicao, essas empresas ficaram sem atendimento e isso pode
ter gerado um descrédito no programa e uma desmotivacao.

As empresas que foram sensibilizadas e que de fato aderiram a filosofia do programa ficam dispostas a executar
as acoes e alcancaram melhoria, e as demais que nao tiveram interesse em realizar as interven¢des parecem deno-
tar um desentendimento acerca da proposta do programa. Acredito que, para que o programa alcance melhores
resultados, o processo de sensibilizacao/captacdo de empresas precisa ser muito criterioso, levando em conta a
estrutura minima que a organizacao precisa ter para iniciar a cultura de inovacao, pois a qualidade/disponibilidade
da empresa que adere ao programa faz toda a diferenca nos resultados.

Foi notorio que o programa ALl fez a diferenca nas empresas objeto desse estudo. As que executaram as agoes
sugeridas obtiveram retornos significativos para o negdcio, como abertura de novos clientes e aumento de fatu-
ramento. No geral as empresas nao obtiveram o mesmo desempenho devido as particularidades de cada uma.
As que tiveram mais dificuldades de implementar as acdes foram as que os empresarios estao sobrecarregados
ocupando mais de uma fun¢ao na gestao do negadcio e as que alcancaram melhores resultados foram as que os
empresarios dedicaram tempo a execucao dos planos de acao.

Com base nos resultados obtidos neste estudo, é possivel afirmar que a inovacdo nao esta relacionada ape-
nas com a capacidade técnica do empresario/gestor ou com as oportunidades advindas dos avancos cientificos
e tecnologicos, mas tem uma forte relacdo com o comportamento empreendedor, sendo ele a forca motriz do
processo de inovacao.
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Ao Sebrae, pelo apoio e oportunidade oferecidos.
Ao CNPgq, pelo conhecimento e apoio recebidos.

Aos empresarios das EPP trabalhadas que contribuiram para realizacao deste trabalho.
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