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Apresentação 

 

Inovar é preciso. A competitividade está cada vez mais cruel, e as empresas que não inovam 

correm sérios riscos de obsolescência.  

A velocidade com que produtos e serviços se tornam perecíveis, não no conceito de 

inservíveis para o consumo, mas inservíveis para os clientes é incrível. A obra de Michel 

Lewis com o t²tulo ñA nova novidadeò ® perfeita para retratar o momento que essa gera­«o de 

empreendedores vive. Nem bem uma novidade é criada, logo já é preciso pensar na nova 

novidade.  

A tecnologia faz repensar tudo que já vivemos e novos modelos de negócios surgem 

destruindo a ordem econômica das coisas.  

O modo como clientes se relacionam com os prestadores e produtores já não é mais o mesmo. 

Hoje, nem sempre quem paga uma conta é o usuário do produto. O Google, Facebook, 

Mercado Livre são bons exemplos disso. Isso outrora era impensável. 

Muitos não inovam porque associam inovação a altos investimentos em tecnologias. Um ledo 

engano. A inovação pode estar presente em coisas simples. No modo de produção, na 

logística de entrega, no atendimento ao cliente, no modo de gestão.  

Esta obra de inovação traz exemplos de empresas que ousaram sair da zona de conforto e 

aumentaram seus resultados. Casos de sucesso para que o leitor possa repensar seu negócio.  

Todo o conteúdo desta edição é fruto do levantamento e trabalhos em campo de pesquisadores 

patrocinados pelo SEBRAE e CNPq. As ações produzidas foram testadas, analisadas e aqui 

expostas servem como repositório de conhecimento e consulta, para que empreendedores e 

novos empreendedores possam refletir sobre seu plano de negócios e projetos de vida. 

Os textos estão em duas seções: 1ª - Artigos acadêmico (ricos em detalhes); 2ª -  Estudos de 

Caso (histórias de sucessos). 

 

Boa leitura! 

 

Prof. Ms. Dorival P. Trindade 

Organizador / Orientador Acadêmico dos Artigos e Estudos de Caso 
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I ï ARTIGOS 

 

 

 

Nas próximas páginas, temos o resultado dos trabalhos dos pesquisadores do programa ALI - 

Agentes Locais da Inovação. Podemos acreditar que, muito embora a perecibilidade na 

inovação, cada artigo traz em si boas ideias para colocar em prática a qualquer momento ou, 

no mínimo, pontos de reflexão sobre o nível de inovação que se encontra o leitor. Os vários 

artigos permitem cruzar técnicas, teorias, metodologias, desenvolvidas especificamente pelos 

ALIs ou simplesmente copiadas das literaturas de grandes autores e testadas em 

empreendimentos significativos e, aqui, sendo aplicadas pelos agentes nos pequenos negócios. 

Cada negócio é um universo em si mesmo. Cada empreendedor pode ser um arcabouço de 

ideias que precisam ser descortinadas.  

O Conde Francisco Matarazzo, no Brasil foi considerado um dos maiores empreendedores. 

Ao morrer deixou um legado de 365 indústrias, uma fortuna de bilhões de dólares e muitas 

frases de efeito. Uma delas dizia, ñUma coisa puxa a outraò. Começou com uma fábrica de 

banha, logo montou uma fábrica de latas para embalar as banhas, e uma coisa foi puxando 

outras ideias inovadoras pela necessidade.  

Assim, esperamos que cada ideia aqui estimule outra e ao final, cada empresa possa a partir 

dos exemplos criarem outros e, por fim, contribuírem para que o Brasil seja o maior berço de 

empresas inovadoras e altamente competitivas, verdadeiras fábricas de empregos e renda 

nesta nação. 

 



 

 
 
 

7 

 

 

A IDADE DE BARES E RESTAURANTES 

IMPACTA A PROPENSÃO À INOVAÇÃO?  

 

AUTORA - CÍNTIA DO NASCIMENTO SILVA, CONTADORA E MESTRA EM CONTABILIDADE 

PELA FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAÇÃO E CONTABILIDADE ï UNIVERSIDADE 

DE SÃO PAULO USP ï ZONA OESTE DE SÃO PAULO - SP ï cintia.silva@usp.br  ALI CAPITAL-

OESTE/SP 

 

RESUMO: O segmento de Alimentação Fora do Lar (AFL), ou seja, aquele que engloba 

bares, restaurantes e lanchonetes, tem grande relevância na cidade de São Paulo. São 28 mil 

estabelecimentos que faturam quatrocentos milhões de reais por mês e cinco bilhões de reais 

por ano, com ticket médio de treze reais. Com poucas barreiras para novos entrantes e com 

uma clientela cada vez mais exigente, a inovação torna-se fundamental para que a empresa se 

mantenha competitiva. Porém, algumas empresas ainda são resistentes à inovação, com base 

nisso, o presente artigo verificou se as empresas mais jovens são mais propensas à inovação 

no âmbito de duas dimensões: óOfertaô e óPresen­aô em 16 empresas participantes do 

Programa ALI  da Zona Oeste de São Paulo. A partir da análise dos dados por meio de 

estatística descritiva, inferiu-se que (1) a prática de inovação em produtos ofertados ao 

mercado é comum na amostra, tal como levantado em pesquisa bibliográfica e (2) que essa 

prática é mais evidente em empresas mais jovens, (3) as quais são mais inclinadas a 

considerar aspectos ecológicos e ambientais na oferta de seus produtos. No âmbito da 

presença, a inovação foi mais comum entre as empresas mais maduras, com idade entre 9 e 24 

anos. Deste feito, sugere-se aos apoiadores desses negócios o planejamento de ações que 

ajudem esses negócios a aprimorar a inovação em oferta, principalmente as empresas mais 

maduras e, para as empresas mais jovens, ações que visem à ampliação de novos canais para 

venda de seus produtos. 

PALAVRAS -CHAVE: Alimentação Fora do Lar. Idade do negócio. Propensão à inovação. 

Oferta. Presença. 

mailto:cintia.silva@usp.br
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1 INTRODUÇÃO   

Os pequenos negócios desempenham importante papel na economia brasileira. Estudo 

recente realizado pelo Serviço de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em 

parceria com a Fundação Getúlio Vargas (FGV) indicou a contribuição dos pequenos 

negócios na formação do Produto Interno Bruto (PIB) de 27% em 2011 (23,2% em 2001 e 

21% em 1985). Essa proporção é ainda maior no setor de comércio, no qual a participação das 

Micro e Pequenas Empresas (MPEs) é de 53,4% do PIB (sendo 22,5% na indústria e 24,5 no 

setor de serviços) (SEBRAE , 2014).  

No setor de serviços, o segmento de Alimentação Fora do Lar (AFL), ou seja, aquele 

que engloba bares, restaurantes e lanchonetes, mostra-se relevante, empregando 8% da mão-

de-obra formal no país, isso sem contar com os casos na informalidade, de acordo com a 

ABRASEL (2012 apud GHOBRIL, BENEDETTI e FRAGOSO, 2014). Na cidade de São 

Paulo, a gastronomia tem sua importância destacada, sendo a segunda maior cidade do mundo 

em n¼mero de restaurantes, sendo conhecida como a óCapital latino-americana da boa mesaô, 

de acordo com o site Visite São Paulo (SPCVB, 2017). Em 2013, existiam na capital paulista 

12,5mil restaurantes, 15mil bares, 1,5mil pizzarias e 500 churrascarias (ANÁLISE 

EDITORIAL, 2013). De acordo com o Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares 

de São Paulo, o segmento fatura quatrocentos milhões de reais por mês e cinco bilhões de 

reais por ano, com ticket médio de treze reais (SINHORES-SP, 2017). Isso mostra a 

relevância do segmento na economia e vida sociocultural da cidade. 

As empresas de AFL enfrentam muitos desafios em um mercado com poucas barreiras 

para novos entrantes e com uma clientela cada vez mais exigente. A inovação torna-se 

fundamental para que a empresa se mantenha competitiva. Porém, algumas empresas e alguns 

empresários ainda são resistentes à inovação. Portanto, entender se há relação entre a 

propensão à inovação e o tempo de vida do negócio pode ajudar esse empresariado a 

monitorar-se e trabalhar as eventuais características que impeçam o desenvolvimento da 

inovação na empresa. 

Portanto, o presente artigo pretende responder a seguinte questão de pesquisa: As 

empresas mais jovens são mais propensas à inovação em oferta de produtos e em sua presença 
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no mercado? Existe relação entre o tempo de vida de um negócio e a disposição dos seus 

gestores em inovar nessas dimensões? 

Para atingir tal objetivo, será analisado um conjunto de empresas 16 do segmento de 

AFL com sede na zona oeste da cidade de São Paulo, todas participantes do Programa Agente 

Local de Inovação (ALI), um projeto do SEBRAE em parceria com o Conselho Nacional de 

Desenvolvimento Cient²fico e Tecnol·gico (CNPq), ñcom o objetivo de promover a prática 

continuada de ações de inovação nas empresas de pequeno porte, por meio de orientação 

proativa, gratuita e personalizadaò (SEBRAE NACIONAL, 2017). 

O artigo está estruturado em cinco seções. Após esta introdução, a seção dois 

apresenta a literatura consultada sobre o tema, seguida pela apresentação da metodologia 

(seção três) e análise de dados (seção quatro). Por fim, as conclusões são apresentadas na 

seção cinco. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO  

A inovação em uma economia capitalista de mercado é fundamental para manter a 

empresa competitiva. Um dos precursores sobre a importância da inovação no 

desenvolvimento econômico foi o economista do século XX, Joseph Schumpeter, quem 

cunhou, em 1934, o conceito de ñdestrui­«o criadoraò, no qual afirmava ser a inovação um 

processo dinâmico que causa rupturas entre o antigo e o novo. Ainda segundo o autor, as 

inovações poderiam ser radicais ou incrementais. As primeiras causariam rupturas intensas, 

enquanto as segundas promoveriam a continuidade do processo de mudança 

(SCHUMPETER, 1934).  

Uma definição de inovação amplamente conhecida e utilizada é aquela apresentada no 

Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55): ñUma inova­«o ® a implementa­«o de um produto 

(bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método 

de marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do 

local de trabalho ou nas relações externas. ò 

De acordo com Avermaete et al. (2003, p. 9), a inovação incremental pode ocorrer na 

mudança de produtos, processos, na organização ou na exploração de novos mercados. 

Quanto ao mercado de AFL, as autoras afirmam que a inovação ocorre principalmente no 
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processamento dos alimentos e, no caso das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do 

segmento, as inovações que não demandam muito investimento são as mais comuns. 

Novos hábitos alimentares, bem como o estilo de vida das pessoas e suas 

disponibilidades de tempo são modificações que impactam diretamente o serviço de 

alimentação, podendo representar desafios, mas também oportunidades, afirmam Ghobril, 

Benedetti e Fragoso (2014, p. 6).  Os autores destacam as possíveis formas de inovação em 

AFL podendo ocorrer: ñna oferta de pratos ou receitas diferenciadas, na combina­«o de 

matérias primas, no processo de higienização, cocção ou cozimento, na tecnologia embutida 

nos equipamentos como fornos, no layout da cozinha e da área de atendimento, adquirido por 

um restaurante e de muitas outras formasò (2014, p. 6). 

Ghobril, Benedetti e Fragoso (2014, p.12) estudaram as práticas de inovação 

consideradas mais importantes pelos proprietários de bares e restaurantes do Estado de São 

Paulo. No que se refere a produtos, a inclusão de novos pratos e de pratos mais saúdaveis foi a 

prática mais apontada pelos empresários estudados. No âmbito de processos, o destaque foi 

dado às mudanças de layout e arquiteturas internas com o objetivo de aumentar atratividade e 

melhorar fluxo das atividades. Por fim, na inovação em marketing prevalescem o lançamento 

de promoções e ações de fidelização de clientes (GHOBRIL, BENEDETTI e FRAGOSO, 

2014, p. 12-13). 

As empresas, independente do porte e do segmento em que atuam, convivem com a 

constante mudança do meio e do mercado no qual atuam. De acordo com Borinelli (1998, p. 

24), cada fase de desenvolvimento das empresas tem suas características e correspondem a 

um ciclo de vida do neg·cio. Para o autor, o ciclo de vida de uma empresa: ñ® um conjunto de 

fases ou etapas que uma empresa pode atravessar durante sua vida, caracterizadas 

normalmente por nascimento, fracasso, decad°ncia e estabiliza­«oò (BORINELLI, 1998, p. 

24), além disso, o tamanho e o tempo não seriam as causas do crescimento e envelhecimento 

da empresa e as transições de uma fase para outra carregam consigo o que o autor chamou de 

ñcrises de passagemò.  

Enquanto que para Borinelli o tempo não seria fator para crescimento ou 

envelhecimento da empresa, Avermaete et al. (2003, p. 9) concluíram o contrário ao 

pesquisarem os determinantes da inovação em pequenas empresas do ramo de alimentação. 

As autoras apontaram a idade da empresa como fator impactante na capacidade de inovação 
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desses negócios. Segundo elas, as empresas mais velhas são mais propensas à criação de 

novos produtos dentro do mercado em que atuam, enquanto as empresas mais jovens tendem 

a introduzir inovações de maior impacto no volume de negócios da empresa.   

De acordo com Ferreira et. al, ña capacidade de inovar ®, hoje, reconhecida como uma 

das principais vertentes da vantagem competitiva das empresasò  (FERREIRA, MARQUES e 

BARBOSA, p.118, 2007). Para os autores, quatro fatores influenciam a capacidade inovadora 

da empresa: a pessoa frente ao negócio e seu espírito empreendedor; as fases do ciclo de vida, 

reduzindo a inovação ao longo do tempo; a propensão ao estabelecimento de parcerias e 

acordos, quanto maior for, mais inovadora a empresa; e, por fim, o porte do negócio, quanto 

maior, mais inovador é o empreendimento (FERREIRA, MARQUES e BARBOSA, 2007). 

Frente ao exposto, percebe-se que a inovação, seja em produto, em processo ou na forma de 

atuar no mercado, é crucial para a sustentabilidade econômica das empresas do segmento de 

AFL. Identificar as possíveis barreiras para que a inovação ocorra contribuirá para que seus 

gestores possam superar tais desafios de maneira mais preparada e estratégica. 

  

3 METODOLOGIA  

A presente pesquisa objetiva verificar se existe relação entre o tempo de vida de um 

negócio e a disposição dos seus gestores em inovar, ou seja, se empresas mais jovens são mais 

propensas à inovação. Para tal, serão analisadas três dimensões do Radar de Inovação (RI), o 

qual é um questionário diagnóstico da inovação da empresa aplicado como parte da 

metodologia do Programa Agente Local de Inovação (ALI). O RI é formado por 13 

dimensões ao todo e as duas dimens»es escolhidas para a an§lise aqui proposta s«o: óOfertaô e 

óPresen­aô.  

Por ser um estudo descritivo, pois, ñtem como objetivo a descri­«o das caracter²sticas 

de determinada população ou fenômeno, bem como o estabelecimento de relações entre 

variáveis e fatosò, como preconiza Martins (MARTINS, 2010, p. 36), serão observadas as 

características referentes à propensão à inovação em relação à idade da empresa do segmento 

de AFL.   

Tal análise se dará por meio do uso de estatística descritiva, a qual, como afirmam 

Martins e Theófilo, ® ña organiza­«o, sumariza­«o e descri­«o de um conjunto de dados... 

Através da construção de gráficos, tabelas, e do cálculo de medidas a partir da coleção de 
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dados num®ricosò (2009, p.108). Em outras palavras, os valores apurados a partir das 

respostas das empresárias e empresários ao RI serão tabulados, com apresentação de suas 

médias ponderadas e variações entre os ciclos 0 e 1, em tabelas e gráficos. O contexto desses 

dois ciclos é apresentado a seguir. 

O Programa ALI é divido em quatro ciclos: 0, 1, 2 e 3. Em cada um dos ciclos são 

aplicados dois questionários de cunho diagnóstico: um com foco na gestão e outro na 

inovação: o RI. As respostas dadas às questões são transformadas em notas e essas são 

apresentadas em forma de gráficos no instrumento chamado Devolutiva. Além dessas 

informações, são listadas as forças e fraquezas da empresa e as ameaças e oportunidades de 

seu mercado de atuação (instrumento conhecido como Matriz FOFA ï sigla em português ou 

SWOT ï sigla em inglês). Com base em todas as informações geradas por essas ferramentas e 

nas observações feitas pela(o) Agente Local de Inovação na empresa, um Plano de Ação é 

proposto para que as dimensões detectadas como mais relevantes e incipientes na empresa 

sejam trabalhadas a fim de que a sua evolução seja percebida após a aplicação da ação 

proposta. Tal plano de ação é aprovado e aplicado na empresa por suas lideranças em período 

previamente combinado. Após a conclusão das ações do ciclo 0, todo o processo é reaplicado 

para início do próximo ciclo, porém agora, com a possibilidade de confrontar os gráficos da 

devolutiva entre os ciclos anterior e atual. 

Neste estudo, a amostra é composta por 16 empresas do segmento de Alimentação 

Fora do Lar (AFL), as quais serão detalhadas na sequência. 

 

3.1 APRESENTAÇÃO DA AMOSTRA 

As empresas que compõem a amostra deste estudo estão localizadas na zona oeste da 

cidade de São Paulo. Todas são participantes do Programa ALI, com acompanhamento para o 

período entre julho de 2015 e dezembro de 2017 e são Empresas de Pequeno Porte (EPP), ou 

seja, faturam entre R$360.000,01 e R$3.600.000,00 conforme enquadramento do Estatuto 

Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (BRASIL, 2006) à época de suas 

adesões ao Programa, que ocorreram ao longo do segundo semestre de 2015.  

Essas empresas serão chamadas no decorrer deste estudo de E1 para empresa 1, E2 

para empresa 2, sucessivamente até a empresa E16. Algumas de suas características são 

apresentadas na Tabela 1: 
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Tabela 1 ï Apresentação geral das empresas que compõem amostra 

Área de Atuação
Idade 

(em anos)

Nº 

Empregados

Nº Sócios-

Administradores

Sócios são 

familiares?

E1 Restaurante de comida brasileira  8 8 3 sim

E2 Restaurante de comida brasileira e Pizzaria 16 21 2 sim

E3 Restaurante de comida oriental 5 31 4 sim

E4 Bar e Lanchonete 7 5 3 sim

E5 Restaurante de comida mexicana 10 7 1 -

E6 Restaurante de comida mexicana 9 3 3 não

E7 Restaurante de comida oriental 12 16 3 não

E8 Buffet 5 20 1 -

E9 Indústria de congelados 24 9 2 não

E10 Padaria 23 48 1 -

E11 Restaurante de comida árabe 4 6 2 não

E12 Restaurante de comida brasileira  3 3 1 -

E13 Bar e Lanchonete 3 6 2 sim

E14 Restaurante de comida brasileira  4 23 2 sim

E15 Restaurante de comida brasileira  5 9 2 não

E16
Restaurante de comida vegana e Indústria de 

congelados 3 10 2 sim  
Fonte: Elaborada pela autora 

 

3.2 APRESENTAÇÃO DAS DIMENSÕES ANALISADAS 

O RI é um questionário composto por 35 perguntas para as empresas de serviços, 

dentre as quais estão os negócios de AFL, tais como bares, restaurantes e lanchonetes.  Essas 

questões dividem-se em 13 subgrupos, chamados dimensões. São elas: Oferta, Plataforma, 

Marca, Clientes, Soluções, Relacionamento, Agregação de Valor, Processos, Organização, 

Cadeia de fornecimento, Presença, Rede e Ambiência Inovadora. Nesta pesquisa, as 

dimensões analisadas foram: Oferta e Presença, as quais são apresentadas a seguir tal como 

são definidas no próprio RI: 

Dimensão Oferta: Refere-se aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado. Para 

mensurar essa dimensão atenta-se para novos lançamentos, disposição para correr riscos, 

novos produtos (incluindo aqueles que tenham fracassado), alterações no design, novos 

materiais, novos produtos intermediários, novas peças funcionais, uso de tecnologia 

radicalmente nova, entre outras. 

Dimensão Presença (Praça): Relaciona-se aos canais de distribuição que a empresa utiliza 

para colocar seus produtos no mercado e, também, aos locais em que esses itens podem ser 

adquiridos pelos consumidores. A inovação, aqui, significa a criação de novos pontos, ou a 

utilização dos existentes, de forma criativa. 
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Cada uma dessas dimensões é mensurada por meio de notas atribuídas às respostas 

dadas pela proprietária ou proprietário da empresa a questões com três opções de escolha. A 

nota máxima por questão é 5, significando maior inovação no quesito avaliado. Os itens 

avaliados por cada uma das duas dimensões utilizadas são apresentados na sequência: 

Oferta 

¶ Novos produtos: Se a empresa lançou, com sucesso, um novo produto no mercado 

nos últimos 3 anos. 

¶ Ousadia: Se a empresa retirou do mercado um produto que não teve sucesso. 

¶ Resposta ao meio ambiente: Se a empresa mudou características de um produto por 

razões ecológicas. 

Presença 

¶ Pontos de venda: Se a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos 

existentes anteriormente. 

¶ Intermediação: Se a empresa estabeleceu relação com intermediários para a venda de 

seus produtos em novos mercados. 

A escolha de tais dimensões deve-se ao fato delas abarcarem questões importantes para os 

negócios de AFL, tais como: a composição do portfólio (cardápio, por exemplo) e os canais 

de venda utilizados, itens considerados importantes pelas empresárias e empresários do 

segmento de acordo com a pesquisa feita por Ghobril, Benedetti e Fragoso (2014). 

 

4 ANÁLISE DOS DADOS  

Com base nas informações das 16 empresas do segmento de AFL apresentadas 

anteriormente na Tabela 1, somadas ao resultado das respostas dadas por elas ao RI nos ciclos 

0 e 1, são analisadas a seguir as dimensões oferta e presença a fim de verificar se a idade da 

empresa influencia sua propensão à inovação nesses quesitos. 

De maneira geral, observa-se que as empresas da amostra têm, em média, 8,8 anos de 

idade, sendo a mais jovem com 3 anos e a mais velha com 24 anos. A maioria delas, 10 

empresas, tem idade entre 3 e 8 anos, ou seja, abaixo da média geral, como se vê no Gráfico 1 

a seguir: 
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Gráfico 1 ï distribuição da idade das empresas da amostra 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

Com a idade caracterizada na amostra, agora são analisadas individualmente cada 

dimensão, sua relação com a idade da empresa e com as ações propostas no Plano de Ação 

(PA) do ciclo 0, cujos efeitos foram mensurados na Devolutiva do ciclo seguinte, o ciclo 1. 

 

4.1 DIMENSÃO OFERTA    

Essa dimensão analisa a capacidade de inovar da empresa quanto aos produtos 

oferecidos no mercado. Aqui, três questões são feitas: a primeira avalia se a empresa lançou 

novos produtos; a segunda, se a empresa tirou produtos do mercado; e, por fim, a terceira, se a 

empresa fez alterações em seus produtos por razões ambientais/ecológicas. 

A Tabela 2 demonstra a representação numérica das respostas no RI das 16 empresas 

para a dimensão oferta. As notas máximas foram destacadas em vermelho para melhor 

visualização como segue: 

Tabela 2 ï variação da dimensão Oferta entre os ciclos 0 e 1 
Oferta Idade RI 0 RI 1 Média Variação

E12 3 5,0 5,0 5,0 0,0

E13 3 3,7 3,7 3,7 0,0

E16 3 5,0 5,0 5,0 0,0

E11 4 2,3 2,3 2,3 0,0

E14 4 4,3 5,0 4,7 0,7

E3 5 3,0 3,0 3,0 0,0

E8 5 2,3 2,3 2,3 0,0

E15 5 5,0 5,0 5,0 0,0

E4 7 3,0 3,0 3,0 0,0

E1 8 3,7 3,7 3,7 0,0

E6 9 2,3 2,3 2,3 0,0

E5 10 1,7 1,7 1,7 0,0

E7 12 2,3 3,0 2,7 0,7

E2 16 3,0 3,0 3,0 0,0

E10 23 3,0 3,0 3,0 0,0

E9 24 3,8 3,8 3,8 0,0

Média 8,8 3,3 3,4 0,1

Desv.Padrão 5,1 0,9 0,9 0,2  
Fonte: Elaborada pela autora 
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A média de pontuação das 16 empresas é de 3,3 no RI 0 e 3,4 no RI 1. Para conseguir 

essa média, a empresa precisa pontuar positivamente 2 das 3 questões, especificamente 

aquelas sobre o lançamento de novos produtos, (pratos, lanches, sucos, sobremesas etc.) e 

suas retiradas do mercado quando pertinente. Nota-se pela média que essa é uma prática 

adotada pelas empresas da amostra, corroborando com os resultados encontrados por Ghobril, 

Benedetti e Fragoso (2014), quando detectaram que, no Estado de São Paulo, as proprietárias 

e proprietários de restaurantes consideram a inovação no cardápio como a prática inovadora 

mais relevante do segmento. 

Ao se eliminar o efeito da questão sobre aspectos ecológicos e ambientais, tornando a 

nota da dimensão oferta 3,3 como afirmado anteriormente, tem-se a média de 3,0 para as 

empresas mais jovens e 2,7 para as empresas maduras, sendo as primeiras mais propensas à 

inovação, o que contraria os achados da pesquisa de  Avermaete et al. (2003), a qual concluiu 

que as empresas mais velhas são mais propensas à criação de novos produtos. 

Outro aspecto que chama a atenção nessa dimensão é a terceira questão, cujo 

preenchimento total garante nota máxima, 5, à empresa diagnosticada pelo RI: se a empresa 

mudou características de um produto por razões ecológicas. Na Tabela 2, foram destacadas 

em vermelho todas as notas máximas atingidas por apenas 4 das 16 empresas. Observa-se que 

essas 4 empresas têm até 5 anos de idade, sugerindo que a preocupação com aspectos 

ecológicos é mais comum em negócios mais jovens.  

Também nota-se que 3 das 4 empresas que melhor pontuaram na dimensão oferta 

apresentavam a nota máxima no RI 0, ou seja, se preocupavam com a questão ambiental na 

oferta de seus produtos antes de iniciarem o Programa ALI.  

Embora não tenha o impacto  evidenciado na evolução do RI 0 para o RI 1, uma vez 

que as empresas, em sua maioria, iniciaram o programa com a prática do lançamento e a 

retirada de novos produtos no portfólio estabelecida, duas das ações sugeridas no plano de 

ação inicial melhoraram a qualidade da tomada de decisão sobre quais produtos incluir ou 

eliminar do cardápio: a elaboração das fichas técnicas e a engenharia de cardápio, cujas 

descrições são apresentadas a seguir. 

A ficha técnica é ferramenta imprescindível para a escolha do cardápio a ser ofertado, 

bem como a manutenção do padrão e da qualidade dos pratos. É por meio desse instrumento 
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que todo o processo de elaboração dos pratos é registrado, com detalhamento das matérias-

primas utilizadas, suas quantidades e seu valor total de produ­«o. ñElas [as fichas técnicas] 

assumem basicamente duas funções: gerencial, que identifica todos os custos de matérias-

primas inerentes a determinada preparação (ficha técnica de custo) e também operacional, que 

identifica todas as etapas da produção do prato, além de exibir uma fotografia do prato 

montado (ficha técnica de receitu§rio)ò (SEBRAE-SP, sem data). 

Uma vez que as fichas técnicas estão criadas, a engenharia de cardápio é a seleção de 

pratos que comporão o cardápio a partir da análise de seus custos, insumos, rentabilidades e 

preferências de clientes visando o maior ganho para o estabelecimento. 

 

4.2 DIMENSÃO PRESENÇA    

A dimensão Presença avalia a praça de atuação da empresa, ou seja, quais são os 

canais de distribuição utilizados pela empresa para escoar seus produtos no mercado e os 

locais em que esses itens podem ser adquiridos pelos consumidores. Duas perguntas são feitas 

para diagnosticar a presença: a primeira no âmbito dos pontos ou canais de vendas criados 

pela empresa e a segunda sobre o estabelecimento de relações com intermediários para a 

venda dos produtos. A Tabela 3 apresentada na sequência mostra a pontuação das 16 

empresas no RI 0 e no RI 1:  

Tabela 3 ï variação da dimensão Presença entre os ciclos 0 e 1 
Presença Idade RI 0 RI 1 Média Variação

E12 3 3,0 3,0 3,0 0,0

E13 3 2,0 2,0 2,0 0,0

E16 3 2,0 2,0 2,0 0,0

E11 4 1,0 3,0 2,0 2,0

E14 4 1,0 1,0 1,0 0,0

E3 5 1,0 1,0 1,0 0,0

E8 5 1,0 1,0 1,0 0,0

E15 5 2,0 2,0 2,0 0,0

E4 7 1,0 1,0 1,0 0,0

E1 8 1,0 1,0 1,0 0,0

E6 9 3,0 3,0 3,0 0,0

E5 10 1,0 2,0 1,5 1,0

E7 12 1,0 1,0 1,0 0,0

E2 16 3,0 3,0 3,0 0,0

E10 23 1,0 1,0 1,0 0,0

E9 24 3,0 3,0 3,0 0,0

Média 8,8 1,7 1,9 0,2

Desv.Padrão 5,1 0,8 0,8 0,3  
Fonte: Elaborada pela autora 

Nessa dimensão, a nota máxima também é 5. Porém, observa-se que a maioria das 

empresas giram em torno da média 1,9. No segmento de AFL, especialmente restaurantes, a 

principal forma de presença é o próprio estabelecimento físico, ou seja, o restaurante ou bar 
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ou loja. Para ampliar essa presença, essas empresas se utilizam da venda a distância com 

sistema de entrega, o ñdeliveryò, realizado pela internet (site), telefone ou aplicativos para 

smartphones, próprios ou de parceiros. Além disso, o estabelecimento pode disponibilizar o 

sistema ñpara viagemò, no qual o cliente compra no local, mas leva o produto para consumo 

em outro lugar. 

Nenhuma das 16 empresas atuavam com intermediário de vendas, por essa razão, 

nenhuma conseguiu atingir a pontuação máxima para essa dimensão. Tal prática seria 

aplicavél apenas às empresas E8 e E9.  

Excluindo a questão sobre intermediário de vendas, a nota máxima passaria a ser 3. 

Nesse caso, as empresas que estão acima da média de idade (8,8 anos), tidas como as mais 

jovens, apresentam média 1,6, enquanto as mais velhas têm média 2,1. Esses números 

sugerem que as empresas com mais tempo de atuação apresentam uma maior propensão à 

inovação em presença no mercado do que as mais jovens.  

Também se percebe na Tabela 3 que somente duas empresas da amostra apresentaram 

variação da dimensão presença na transição do ciclo 0 para o 1: E5 e E11. A principal ação 

proposta a essas empresas e implementada nesse período foi a implantação da venda por 

entrega, o ñdeliveryò. Cinco das dezesseis empresas ingressaram no Programa com o 

ñdeliveryò implantado, enquanto as demais empresas demandaram ações preparatórias para a 

implantação de tal sistemática. Essas ações envolveram melhorias de processos internos, 

logísticos e até financeiros. São exemplos: a melhoria no layout da cozinha e do atendimento, 

a padronização de rotinas e a elaboração de fichas técnicas.  

As conclusões a partir da análise relatada até aqui serão apresentadas à frente. 

 

5 APRENDIZADO DA  ALI ENQUANTO PESQUISADOR A  

O desenvolvimento do trabalho de campo e o desenvolvimento desta pesquisa 

proporcionou muitos aprendizados à Agente Local de Inovação.  Como principal aprendizado 

da atividade de campo, destaca-se a forte necessidade de ajuste das demandas indicadas pela 

devolutiva gerada a partir dos diagnósticos da metodologia do Programa ALI  às necessidades 

e demandas percebidas e sugeridas pelas empresárias e empresários dos negócios atendidos, 

afinal, nem sempre eram convergentes. Ignorar as demandas trazidas pelo empresariado, que 

não tenham sido levantadas no diagnóstico é um convite para o não comprometimento da 
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gestora e gestor do negócio com o Plano de Ação proposto. Foi importante fator de sucesso 

para o engajamento da liderança na execução das ações o equilíbrio das duas demandas, tanto 

as indicadas pelo empresariado, quanto aquela sugerida pela devolutiva. No caso dessa última, 

foi fundamental a explicação da importância das ações sugeridas para o negócio como um 

todo, especialmente para garantir a inovação. 

 

6 CONCLUSÕES  

De acordo com os dados analisados anteriormente, pode-se inferir que os negócios de 

alimentação estudados se alinham aos achados de Ghobril, Benedetti e Fragoso (2014), 

inovando em produtos ofertados ao mercado, inovação reconhecida como importante para o 

empresariado da amostra. Observou-se também que essa prática é mais evidente nas empresas 

mais jovens, contrariando os achados de  Avermaete et al. (2003), cuja pesquisa apontou para 

uma maior tendência de criação de novos produtos nas empresas mais velhas.  

A idade do negócio também apareceu como diferenciador quando a oferta de produtos 

considerava aspectos ecológicos e ambientais. Notou-se que apenas os negócios mais jovens, 

ou seja, aqueles com até 5 anos de atuação, incorporavam esses aspectos ao formar seus 

portfólios de produto, no caso, o cardápio. 

No âmbito da presença, considerando que a adoção de um intermediador de vendas 

não era prática pertinente a quatorze das dezesseis empresas, infere-se que a inovação nessa 

dimensão, a qual representa as novas formas de ter seu produto à disposição dos clientes, foi 

mais comum entre as empresas mais maduras: com idade entre 9 e 24 anos.  

Desse feito, sugere-se aos apoiadores desses negócios o enfoque das ações na 

dimensão oferta no sentido de aprimorar a decisão da composição do cardápio, posto que a 

prática de inová-lo é comum no segmento de AFL, com ênfase nas empresas maduras. Ações 

como a implantação das fichas técnicas e a engenharia de cardápio, para as quais o SEBRAE 

possui soluções específicas e acessíveis, podem ser de grande ajuda para que a inovação 

represente ganhos mensuráveis e sustentáveis. Para as empresas mais maduras, sugere-se o 

incentivo maior às práticas de inovação em oferta que incluam preocupações com aspectos 

ambientais, como a certificação de fornecedores, redução de desperdícios, o uso de produtos 

orgânicos etc. 
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No âmbito da presença, sugere-se atenção às empresas mais jovens no apoio para a 

ampliação das formas de disponibilizar seus produtos no mercado. Ações envolvendo 

aplicação de layouts e processos eficientes, bem como melhorias logísticas poderão contribuir 

para que essas empresas, especialmente as mais novas, possam superar as dificuldades em 

inovar nessa dimensão. 

São limitações deste trabalho o número de empresas analisadas, impossibilitando a 

generalização de seus achados, os quais ficam circunscritos à amostra da pesquisa. Optou-se 

pelo uso de estatística descritiva com uso de médias e desvios padrões por acreditar que essas 

métricas eram suficientes para a análise, dado o tamanho da amostra. 

 

AGRADECIMENTOS  

O desenvolvimento deste trabalho só foi possível graças ao apoio técnico do Serviço 

Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, especialmente o SEBRAE SP, 

e ao financiamento do Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico ï 

CNPq, por isso, a autora é imensamente grata a essas instituições. Além disso, agradece-se a 

todas empresárias e empresários que participaram do Programa ALI com empenho e foram 

base fundamental para este estudo. 

 

 

REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS  

ANÁLISE EDITORIAL. São Paulo outlook - Anuário 2013. São Paulo, p. 164. 2013. 

AVERMAETE, T. et al. Determinants of innovation in small food firms. European Journal 

of Innovation Management, v. 6, n. 1, p. 8-17, 2003. ISSN ISS. 

BORINELLI, M. L. A identificação do ciclo de vida das Pequenas Empresas através das 

Demonstrações Contábeis. UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - 

UFSC. Florianópolis, p. 179. 1998. 

BRASIL. Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte. Lei 

Complementar n.123. Brasília, DF. 2006. 

FERREIRA, J. J. D. M.; MARQUES, C. S. D. E.; BARBOSA, M. J. Relação entre inovação, 

capacidade inovadora e desempenho: o caso das empresas da região da Beira Interior. RAI: 

Revista de Administração e Inovação, São Paulo, v. 4, n. 3, p. 117-132, 2007. 



 

 
 
 

21 

GHOBRIL, A. N.; BENEDETTI, M. H.; FRAGOSO, N. D. Práticas Inovadoras no Setor 

de Bares, Restaurante e Lanchonetes. VIII Encontro de Estudos em Empreendedorismo e 

Gestão de Pequenos Negócios (EGEPE). Goiânia: [s.n.]. 2014. p. 15. 

MARTINS, G. D. A. Manual para Elaboração de Monografias e Dissertações. 3ª. ed. São 

Paulo: Atlas, 2010. 

MARTINS, G. D. A.; THEÓFILO, C. R. Metodologia da Investigação Científica para as 

Ciências Sociais Aplicadas. 2ª. ed. São Paulo: Atlas, 2009. 

OCDE. Manual de Oslo: diretrizes para a coleta e interpretação de dados sobre inovação. 3ª. 

ed. [S.l.]: Financiadora de Estudos e Projetos-FINEP, 2005. 

SCHUMPETER, J. The Theory of Economic Development. Cambridge: Harvard University 

Press, 1934. 

SEBRAE. Participação das Micro e Pequenas Empresas na Economia Brasileira. 

Brasília. 2014. 

SEBRAE NACIONAL. Portal do Sebrae. Programa ALI ajuda a implantar práticas 

inovadoras gratuitamente no seu negócio., 2017. Disponivel em: 

<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/Programas/agentes-locais-de-inovacao-receba-

o-sebrae-na-sua-empresa,8f51d53342603410VgnVCM100000b272010aRCRD>. Acesso em: 

4 fevereiro 2017. 

SEBRAE-SP. Receita de Sucesso: Como melhorar a atratividade do seu cardápio. São 

Paulo. Sem data. 

SINHORES-SP. Dados Técnicos, São Paulo, 2017. Disponivel em: <http://www.sinhores-

sp.com.br/dados_tecnicos.htm>. Acesso em: 23 fevereiro 2017. 

SPCVB. Visite São Paulo, 2017. Disponivel em: <http://www.visitesaopaulo.com/dados-da-

cidade.asp>. Acesso em: 15 janeiro 2017. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 

22 

ESTRUTURAÇÃO DA CA RREIRA FEMININA 

NAS MPEs DE SP: 

PLANO DE CARREIRA, SUAS FERRAMENTAS E 

VANTAGENS  

 

AUTORA -  ELISA RIBEIRO ALEXANDRE DIAS, JORNALISTA, ALI CONFECÇÃ O ZONA OESTE 

SÃO PAULO ï SP, elisa.alispoeste@gmail.com  

 

 

RESUMO 

O presente artigo tem como objetivo pesquisar a implementação de um Plano de Carreira 

focado para mulheres, salientando necessidades pontuais e específicas do gênero propondo 

soluções cabíveis para empresas de pequeno porte (EPPs). A área de atuação da pesquisa foi a 

Zona Oeste da cidade de São Paulo, focando nas empresas de confecção no estilo de ateliers. 

As empresas avaliadas são chefiadas por mulheres e possuem uma equipe quase que 

exclusivamente feminina, salientando que o ponto comum estava no pessoal, 

consequentemente sugerindo um olhar mais atento para a gestão de pessoas. Com base em 

observações e o amparo de uma pesquisa bibliográfica e o Radar da Inovação, foi possível 

confrontar a realidade da mulher no mercado de trabalho, suas dificuldades e a aplicabilidade 

de ações simples que pudessem render bons resultados, considerando o pequeno porte das 

empresas trabalhadas.  É possível uma mudança na cultura da empresa afim de readaptar o 

ambiente para melhor aproveitamento da força de trabalho feminina. Da mesma maneira e 

casado com a renovação da cultura de inovação que sugere práticas mais rentáveis, que 

otimizem corpo de trabalho, melhoria nos processos a baixo investimento e resultados 

significativos.  

 

Palavras-chave: Inovação. Mulher. Plano de Carreira. Equidade de gênero. 

 

1. INTRODUÇÃO  

Em tempos onde a maturidade profissional alcança novos níveis e cada vez mais cedo 

os papéis e motores profissionais estimulam a economia em busca de adquirir novos e 

promissores talentos, ignorar o papel da mulher na atual estrutura social pode ser um ajuste 

tardio na competitividade da Empresa. 

A mulher emergiu no mercado de trabalho como alternativa de sobrevivência para si e 

sua família. Esse ambiente não foi preparado para sua entrada e até hoje não considera 
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questões particulares que diferenciam a mão de obra feminina da masculina cobrando o 

mesmo desempenho para realidades distintas. O plano de carreira busca equilibrar 

minimamente a situação levando em conta aspectos da vida pessoal que refletem diretamente 

no desempenho profissional. 

A falta de políticas internas e meios eficazes de diminuir a distância entre as variadas 

atividades prestadas e a discrepância de remuneração entre gêneros que exercem a mesma 

função, sendo ela administrativa ou não, foi um dos fatores principais a estimular a coleta e 

aplicação desta pesquisa. 

Como apresentado por Hoffman e Kaplinsky (apud Amato Neto, 1995), ñum dos 

principais mecanismos organizacionais para a melhoria da competitividade é a adequação da 

estrutura ao foco de atenção da empresa, isto é, aos objetivos que se pretende atingir, 

buscando a obten­«o de vantagens advindas da diferencia­«o estrutural.ò 

Oliveira (2000) afirma que, ña estrutura organizacional pode ser entendida como o 

conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicações e decisões das unidades 

organizacionais de uma empresa.ò. 

Ainda de acordo com Oliveira (2000), sobre a estrutura organizacional, ñela propicia 

para a organização, aspectos como: identificação das tarefas necessárias; organização das 

funções e responsabilidades; obtenção de informações, recursos e "feedback" aos 

empregados; medidas de desempenho compatíveis com os objetivos e condições 

motivadoras.ò  

Segundo Maximiano (2000), ñO processo de organizar, ou processo de organiza­«o, 

cria uma gestão estável e dinâmica, que define o trabalho que as pessoas, como indivíduos ou 

integrantes de grupos, devem realizar. Essa Gestão se chama Gest«o organizacional.ò  

Com a estruturação das atividades prestadas nas Miro e Pequenas Empresas (MPEs), a 

gestão pode trabalhar sobre um novo panorama. Identificar as particularidades inerentes a 

seus prestadores, gerar vantagens competitivas, quantificando e qualificando seus esforços, 

produzindo um ambiente mais atrativo aos colaboradores, este cenário se torna propício para a 

inclus«o de talentos femininos na for­a motriz da empresa tendo visto que: ñA vida 

profissional compartilhada com as mulheres têm se revelado mais ativa, mais colorida e mais 

interessante. Esse intercâmbio de conhecimentos e sensibilidades tem se mostrado proveitoso 
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para ambas as partes. Troca-se razão por criatividade, matemática por poesia, disciplina por 

afetividade. E vice-versa.ò (JĐLIO, 2002, p.135). 

O autor afirma ainda acreditar que o aprendizado é uma necessidade constante, e de 

acordo com J¼lio, ñas mulheres s«o boas professoras por naturezaò. Enfim, diria que não 

importa o sexo ou a opção sexual. Quem aspira a uma carreira de sucesso tem que assumir, de 

agora em diante, um perfil mais feminino.ò Ele ressalta ainda que o conselho ® valido para as 

mulheres que ainda não exploraram suas próprias virtudes. 

Ainda por J¼lio: ñRecordo-me de uma palestra de Tom Peters, proferida em 2000. 

Perguntaram-lhe: 'Se o senhor tivesse uma grande empresa e fosse se aposentar, o que faria?' 

Sem titubear, ele respondeu que contrataria para o mais alto cargo executivo uma mulher 

din©mica e inteligente, recrutada em uma boa escola.ò (JULIO, 2002, p.135). 

Ele continua sua narra­«o: ñEm seguida, selecionaria 100 jovens talentosos, j§ 

familiarizados com os instrumentos e ambientes da era digital, e os colocaria sob as ordens 

dessa líder. Segundo ele, essa seria a fórmula ideal para garantir a longevidade da empresa, 

com elevados padr»es de qualidade e competitividade.ò (JULIO, 2002, p.135). 

O autor Júlio (2002) conclui que, apesar dos exageros, a proposta de Peters aponta 

para modelos corretos de reivindicação das organizações. Ressaltando que as mulheres 

possuem uma capacidade maior de adaptação em relação a realidade competitiva atual.  

Com a crescente participação das mulheres no mercado, percebeu-se a importância de 

avaliar esse ambiente para o melhor desempenho dessa mão de obra. A proposta é prover 

mecanismos e ações voltados a aumentar a qualidade do serviço, o rendimento e 

consequentemente impactar no lucro, aplicado a Zona Oeste de São Paulo. A consequência é a 

formulação de um plano de carreira para as condições da mulheres. Isso não só é pratica 

inovadora como também uma quebra de paradigma na gestão de recursos humanos. Tudo fica 

evidenciado na análise do R0 e R1, metodologia baseada em análises de instante no tempo 0, 

um plano de ações e uma nova análise no instante 1, no corpo desse artigo. 

Apresentando como objetivo da pesquisa a elaboração de um plano de carreira, que 

promova equidade em questões de gênero estimulando a participação feminina nas Micro e 

Pequenas Empresas (MPEs) de SP, aquecendo a economia local através da mão-de-obra 

qualificada para certos tipos de funções onde a mão-de-obra feminina é fundamental, em 

principal nas empresas de confecção na Zona Oeste da cidade de São Paulo. 
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2. DESENVOLVIMENTO  

2.1 REVISÃO DA LITERATURA  

Antes das I e II Guerras Mundiais as mulheres ainda estavam à margem do mercado 

de trabalho. Foi só com esses dois grandes eventos marcantes na história da humanidade que 

elas, que antes eram encarregadas de cuidar exclusivamente do lar e dos filhos, passaram a 

ocupar fábricas e indústrias. Os principais fatores que contribuíram para essa inserção foram o 

crescente desfalque na renda familiar e a lacuna deixada pela falta de mão-de-obra, já que os 

homens ocupavam a frente nas batalhas.  

O que seria uma situação momentânea se prolongou, pois mesmo com o fim das 

guerras muitos homens não retornaram do combate e vários dos que voltaram estavam 

incapazes de reassumir seus postos no mercado, seja por razões físicas ou psicológicas. Sendo 

assim, as mulheres foram se estabelecendo e desempenhando suas atividades, também, fora de 

seus lares. 

Nas Palavras de Baltar: ñCom as mudanças ocorridas no mercado de trabalho e 

economia tanto mundial quanto brasileira em conjunto com uma inflação alta e um processo 

de recessão econômica a população economicamente ativa aumentou de 39,6% para 43,3%, 

somente no per²odo de 1979 e 1989.ò (BALTAR, 2008, p. 233-249)  

Baltar (2008) acredita que, ñesse aumento foi influenciado significativamente pela 

continuidade da entrada de mulheres no mercado de trabalho após 1970. Tanto que, ao final 

dos anos 80, mais de um terço da população economicamente ativa era composto por 

mulheresò.  

Essa participação da mulher no mercado de trabalho aconteceu de maneira concisa, de 

modo que ela passa a assumir não só o direcionamento do lar, mas também de sua própria 

carreira profissional.  

Atualmente 55,4% do mercado é feminino, conforme indica o boletim Mulher & 

Trabalho, elaborado pelo Departamento Intersindical de Estatística e Estudos 

Socioeconômicos (DIEESE,2013) e pela Fundação Sistema Estadual de Análise de Dados 

(Seade), de 2015. Essa taxa apresenta uma estabilidade se comparado ao ano anterior com 

55,1% de representatividade trabalhista. Porém, em contra partida e de acordo com o boletim, 

em 2015 o rendimento médio real das mulheres ocupadas na região metropolitana de São 
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Paulo era R$ 1.667, enquanto a dos homens chegava a R$ 2.245. O rendimento médio por 

hora das mulheres diminuiu 6%, caindo para R$10,25. O dos homens passou para R$ 12,20. 

A pesquisa PNAD de 2013 (IBGE, 2016) constatou que, o rendimento médio mensal 

real de todos os trabalhos dos homens foi de R$ 1 857,00 e o das mulheres, R$ 1 365,00. Em 

termos proporcionais, as mulheres receberam em média 73,5% do rendimento de trabalho dos 

homens. Enquanto em 2012, essa proporção era de 72,8%. Contudo, mulheres chegam a 

dedicar 25 horas semanais aos afazeres do lar, enquanto homens gastam apenas 9 horas, 

segundo pesquisa.  

Dieese (2013) conclui que, ñAs mulheres enfrentam grandes dificuldades no mercado 

de trabalho, representam mais da metade da população desempregada e, quando ocupadas, 

percebem rendimentos menores do que o dos homens.ò 

Para o Dieese: ñA discrimina­«o de g°nero ® um fator determinante para as 

possibilidades de acesso, permanência e condições de trabalho. A necessidade de transformar 

as condições nas quais elas se inserem e estão inseridas, constitui-se em um desafio relevante 

para a constru­«o de novas rela­»es sociais.ò (DIEESE, 2013, p.01) 

A avalia­«o feita pelo Dieese (2013) conclui que, ñhistoricamente, a abordagem por 

sexo revela que as mulheres enfrentam grandes dificuldades no mercado de trabalho, tanto 

para conseguir uma ocupação quanto para mantê-la e, principalmente, por auferir rendimentos 

menores que os homensò.  

Segundo Tânia Andrade (2016), as mulheres ainda enfrentam muita desigualdade no 

mercado de trabalho, a mais comumente reconhecida é a divisão sexual do trabalho, que 

destina às mulheres as atividades domésticas e os cuidados com a família, sobrecarregando-as 

com a chamada ñdupla jornadaò. Essa diferen­a por gênero na distribuição das tarefas 

contribui para uma maior probabilidade das mulheres trabalharem menos horas em uma 

atividade remunerada. Tal realidade é refletida em todo o mundo, embora esta diferença tenha 

diminuído ao longo do tempo, ainda é majoritariamente responsabilidade da mulher os 

afazeres domésticos e os cuidados com a família. Sendo assim, elas continuam com jornada 

de trabalho superior. Tânia ainda afirma que um grande obstáculo para a participação 

feminina no mercado de trabalho se deve a responsabilidade das matriarcas com os filhos. De 

tal modo que, o acesso à creche é fundamental para que elas possam exercer atividades 

remuneradas. 
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Dutra (2002), acredita que as empresas devem criar um espaço para estimular o 

desenvolvimento e oferecer o suporte e as condições para o crescimento tanto do funcionário 

como da empresa, levando-se em consideração expectativas e necessidades. 

Pontes aponta que, ñcabe a organização a responsabilidade pela definição de um plano 

de carreira, que, através de trajetórias diversas, possibilite o crescimento e ascensão do 

colaborador. No entanto, a carreira é decisão do colaborador; somente a ele cabe a escolha da 

sua trajetória (PONTES, 2002)ò.  

É importante que o empregador tenha clareza de que ele tem influência significativa 

na carreira e, portanto, satisfação e sucesso de seus colaboradores. Todo ciclo, desde a 

contratação até o desligamento ou promoção são fatores relevantes que afetam a vida do 

profissional, pondera Dessler (2003).   

Blau (1997) reforça que existe uma motivação e comprometimento maior quando o 

indivíduo trabalha confortável com os seguintes aspectos: persistência na carreira, lidando 

com barreiras e dificuldades que afetam o trabalho e se sentindo competente para controlar 

tais eventos, mantendo sua direção definida; compreensão da carreira e como relacionar essas 

percepções com os seus objetivos e; identidade da carreira ou grau de envolvimento pessoal 

com seu trabalho, carreira ou profissão. 

Lemos e Col (2011) relatam que, em pesquisa realizada com mulheres com diferentes 

perfis buscando entender suas ambições e expectativas profissionais, as entrevistadas almejam 

desafio e crescimento profissional. O desejo de reconhecimento e realização é recorrente nos 

relatos, indicando que essas mulheres são ambiciosas, querem fazer a diferença e ter seu 

trabalho reconhecido.   

O setor têxtil e de confecção é o que mais emprega no Brasil, mulheres são maioria 

sendo 76% desse segmento em relação ao total de 1,7 milhão de trabalhadores. Principal polo 

da indústria têxtil e de confecção do país, o estado de São Paulo emprega 390 mil das 1,3 

milhão mulheres que atuam no setor, ou seja, 30% do total de colaboradoras. Dados do 

Sinditêxtil-SP (Sindicato das Indústrias de Tecelagem e Fiação no Estado de São Paulo), 

2013.  

Portanto, não é conveniente ignorar esse corpo de trabalho, já que sua expressão no 

setor é bastante representativa.  



 

 
 
 

28 

Ainda Silva (2009) avaliou o absenteísmo entre trabalhadores de ambos os gêneros em 

uma indústria têxtil de São Paulo e constatou que os colaboradores do gênero masculino 

apresentaram valores de absenteísmo inferiores ao do gênero feminino.  

Siqueira e Col (2014), acredita que uma organização que não oferece plano de carreira 

definido, contribui para um grande número de absenteísmo e rotatividade, pois não há 

segurança que motive o colaborador a ser doar pela empresa. 

 

 

 

2.2 METODOLOGIA  

  A pesquisa para a criação do plano de carreira feminino utilizou três métodos, sendo 

eles o radar da inovação como ferramenta para observação das dimensões mais expressivas e 

sua similaridade quando comparadas diferentes empresas. Pesquisa bibliográfica que deu base 

e comprovação a problemática apresentada e auxiliou na elaboração de soluções cabíveis. 

Além desses, outro método escolhido para o recolhimento de dados foi por meio da 

observação. Ele consiste na observação do investigador (podendo participar) dos participantes 

no seu ambiente natural, no caso dentro das empresas. Esse procedimento é muito utilizado 

quando o foco são questões comportamentais, cabendo ao investigador realizar anotações de 

acordo com suas percepções observadas. O interessante desse método é o desprendimento das 

narrativas, acreditando na veracidade do que suas observações mostram, sem desconfiar de 

entrevistas que possam alterar comportamentos. 

Avaliando o Radar de Inovação, ferramenta metodológica utilizada pelo Programa ALI 

(Agentes Locais de Inovação), é perceptível o baixo desempenho nas dimensões Ambiência 

Inovadora e Organização dos clientes analisados, que demonstram claramente a falta de um 

planejamento voltado para os colaboradores que contribua para o engajamento da equipe. A 

amostra da pesquisa envolveu 20 empresas ou congêneres do segmento de confecção, dentre 

as 40 empresas que comporam a carteira inicial de investigação dos trabalhos de campo do 

programa ALI por esta pesquisadora. 

Levando em consideração o tempo de acompanhamento das empresas e o breve 

período para análise e comparação de resultados (jun/2015 a dez/2016), o artigo se apoiou em 
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pesquisa bibliográfica com diversos autores que apresentaram conexão com o tema e 

agregaram ao conteúdo.  

O Programa ALI, dentre seus objetivos, está a estimulação a cultura de inovação em 

empresas de pequeno e micro porte através dos Agentes Locais de Inovação. Estes possuem 

contato direto com empresas e empresários e levam conhecimento teórico e conceitos que 

possam fomentar práticas inovadoras. Essa troca de experiência é enriquecedora para o 

trabalho tanto como pesquisador, que o ALI é e pode assim coletar informações mais 

informais que ocasionalmente fujam de questionários aplicados. Dessa maneira, a pesquisa é 

enriquecida com toda observação coletada pelo agente de maneira informal em suas visitas na 

empresa.  

Os dados seguem justificados na análise dos gráficos. 

 

2.3 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Devido ao tempo reduzido de análise, não foi possível os comparativos dos dois ciclos 

completos, tendo como base somente o R0 e R1. De partida, conforme gráfico I, já nota-se a 

fragilidade em ações da organização e o ambiente inovador desse segmento estudado. 

Na impossibilidade da ciclagem completa da metodologia Radar, o artigo tendo como 

foco a pesquisa para implantação do plano de carreira especialmente desenvolvido para 

mulheres, foi importante observar para desenvolvimento da temática como necessidade, como 

as empresárias se enxergavam diante de seus negócios e como as demais funcionárias 

percebiam-se enquanto mulheres, assalariadas e lidando como provedoras de seu sustento e ou 

de seus respectivos lares.  

Conversar sobre ambições, sonhos e vivências ainda que de maneira informal, ajudou 

a traçar similaridades entre diferentes mulheres que trabalhando em cargos semelhantes, ainda 

que em empresas diferentes.  

Com a intenção de implementar um plano de carreira que suprisse essa demanda, mas 

ainda respeitando as limitações das pequenas empresas, foi indicado como passo inicial a ação 

de construção de organograma para definição de cargos e funções. 
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Gráfico I - Gráficos das dimensões do radar de inovação, onde a dimens«o ñMò refere-se a ambiência 

inovadora e ñIò a organiza­«o  

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

Os passos adotados para a construção de um plano de carreira foram: 

¶ Primeiramente a criação de um organograma com definição de cargos e funções, 

definindo assim os responsáveis por cada atividade e delimitando os exercícios 

desempenhados por cada colaborador.  

¶ Em seguida, em um próximo plano de ação, a indicação seria para uma ação de 

planejamento de cargos e salários, estipulando os valores para cada função 

quantificando assim o investimento atribuído para cada profissional, bem como os 

benefícios destinados e aplicados.  

¶ Nesse segundo plano também seria possível trabalhar o perfil de cada cargo, 

otimizando o processo de contratações futuras e ou readaptação de colaboradores e 

funções de acordo com os perfis traçados. Otimizar os pontos fortes de membros da 

equipe realocando para setores que se adequem melhor ao seus atributos profissionais.  

¶ Enfim, o terceiro passo seria propriamente a elaboração do plano de carreira. 

É importante salientar que esse plano, por ser focado para mulheres, sugere atender 

demandas específicas do gênero. Para isso, foram elencados uma lista de pontos interessantes. 

Carga horária flexível alinhada com banco de horas, pois como a força feminina é 

percentualmente a responsável pela maioria das tarefas com o lar e filhos, qualquer atividade 

voltada para esses dois fatores podem conflitar com o horário do expediente. Nesse caso a 

autonomia do colaborador em estruturar sua agenda, tendo uma flexibilidade de horário e ou 
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ainda o banco de horas, facilita a rotina e flexibiliza também fora. Exemplo: Mãe decide 

reajustar suas horas trabalhadas no dia da consulta médica do filho.  

Outro ponto importante para o plano de carreira é a possibilidade para home office nos 

cargos que forem possíveis trabalhar de tal maneira. Estando em casa a mulher pode 

acompanhar de perto a rotina de seu lar, além de economiza tempo de locomoção. Atendendo 

as demandas conforme suas obrigações, não há prejuízos para o empregador, estabelecendo 

em parceria com a colaboradora um número máximo de dias para a prática, podendo ser 

definido mensalmente ou semanalmente.  

Uma dificuldade ainda recorrente enfrentada por elas é o desempenho de tarefas 

durante o período menstrual, por todos os desconfortos vividos nessa época que é recorrente 

ao longo dos meses. Esse período ocasiona uma queda de pressão, indisposição e as vezes um 

mal funcionamento intestinal, além de abalo emocional, contribuindo para a colaboradora não 

executar de maneira plena suas obrigações de acordo com suas competências. Não é 

aconselhável criar medidas que não tenham amparo legal, dessa maneira a melhor alternativa 

em questões seria a dispensa para os dias de cólicas repostas em horas, no mecanismo do 

banco de horas, posterior ao período menstrual. Nesse caso assegurando um desempenho 

melhor da funcionária sem os incômodos hormonais.  

Elaborar um plano de férias, onde nas férias escolares os filhos dos funcionários 

podem conhecer o ambiente de trabalho dos pais. 

Segundo José Tovoli Jr. Presidente do Great Place to Work Brasil, (em entrevista para 

o portal Catho, autor: comunicação, 2010), as empresas estão percebendo que o bom ambiente 

de trabalho resulta em mais produtividade e criatividade. Se existe confiança no local de 

trabalho e entre os demais colaboradores, as pessoas acabam tendo mais disposição para dar o 

melhor de si. Tolovi ainda frisa que, ñUma das caracter²sticas comuns ¨s Melhores Empresas 

é que o principal executivo da companhia acredita que são as pessoas que fazem os 

resultados.ò  

De todas as empresas atendidas, nenhuma possuía plano de carreira e 

consequentemente nenhum voltado para as mulheres. Porém, é importante salientar que, nesse 

plano específico o mais importante é o bem estar da colaboradora, e não necessariamente a 

mudança de cargos, julgando a realidade das Empresas de Pequeno Porte (EPPs) que possuem 
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uma equipe mínima. Portanto, o foco é a melhoria do ambiente de trabalho, harmonizando 

com uma ambiência inovadora, para a mulher, recebendo-as de maneira mais equânime.  

Para a execução de um plano de carreira é preciso a criação de indicadores que sinalizem 

o valor do empregado para a corporação:  

Tempo de casa ï Tempo que o profissional esteja colaborado de forma ativa com seu papel 

na empresa.  

Cumprimento de metas já pré-estabelecidas ï Atender as demandas estabelecidas e ser 

reconhecido quando ultrapassar o proposto de maneira que traga mais resultados positivos.  

Busca de aprimoramento profissional ï Busca de qualificação em áreas que beneficiem 

profissional e empresa, além de metodologias aplicáveis.  

Disseminação de conhecimento ï Profissional que busca elevar os padrões equalizando a 

capacidade dos demais colaboradores e otimizando o desempenho da equipe.  

Proatividade ï Empenho em promover soluções e ou otimização para o cotidiano da 

empresa.  

Baixo absenteísmo ï Colaboradores que não faltam ao expediente sem justificativas. 

Além dos indicadores já apresentados, que atendem à demanda das EPPs, pois 

entendem que corporações menores requerem mecanismos mais simples e com menos custos 

para suas aplicabilidades. É importante traçar um perfil básico de colaboradores alinhados 

com a empresa, questões que devem ser inerentes ao negócio em questão. Conhecer a gama 

de produtos, entender a logística de processos, respeitar o organograma de cargos e funções e 

compactuar com a missão, visão e valores da empresa. A corporação contribuirá com essas 

qualificações oferecendo capacitações esporádicas alinhadas a competência dos profissionais. 

Além disso, é preciso traçar um perfil profissional específico para cada cargo e função de 

acordo com as particularidades de cada empresa.  

Para realização dessa pesquisa foram utilizadas como amostra 20 EPPs avaliadas no 

segmento de confecção com extensão de varejo, todas na Zona Oeste de São Paulo. Elas 

possuem chefia feminina e a maior parte dos colaboradores também mulheres. Nenhuma das 

empresas em questão apresentava plano de carreira e também contavam com um baixo 

desempenho em organização e ambiência inovadora, apesar de não serem os mais 

significativos.  
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Aproveitando essa particularidade das empresas serem dominadas, quase que 

exclusivamente por mulheres, a pesquisa resolveu focar na gestão de pessoas. Afinal, uma 

empresa não caminha sem profissionais capacitados e alinhados com os desejos da corporação 

e quando a comunicação está assertiva os resultados são extremamente satisfatórios.  

 

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS AÇÕES IMPLEMENTADAS  

O estudo demonstrou que a desigualdade de gênero é um impeditivo para o bom 

desempenho e crescimento das empresas, tendo em vista que, a gestão de pessoas e o corpo de 

trabalho de uma instituição são a base do sucesso. Diante disso, melhorias que levem em 

consideração as diferenças observadas são fundamentais para uma aplicação mais assertiva 

quanto a gestão da equipe.   

O Plano de Ação avaliado em questão, que é respaldado pelos gráficos apresentados, 

teve como subação de abertura para o desenvolvimento do Plano de Carreira, a criação do 

organograma e definição de cargos e funções das empresas.  

As ações buscavam impactar de maneira assertiva e introduzir a inovação de forma 

mais branda, levado em consideração se tratar do primeiro plano implementado nas empresas. 

Algumas empresas apresentaram dificuldade no desenvolvimento das ações, pois por se tratar 

de EPPs, o quantitativo de funcionários nem sempre correspondia a necessidade de cargos 

existentes. Porém, as empresas que conseguiram implementar as ações perceberam uma 

melhora no sistema de produção e rendimento das profissionais.  

Com isso, percebeu-se que a inovação quanto a gerenciamento de equipe, elaboração 

de Plano de Carreira e equidade de gêneros dentro de uma corporação é viável e mais do que 

isso, é necessário. Diante de um problema estrutural, o importante é a solução caminhar a 

passos concisos, mesmo que pequenos. 

O retorno proporcionado para as empresas é o rendimento profissional, otimizando sua 

cadeia produtiva e direcionando melhor talentos à funções, reduzindo também o impacto 

sobre horas improdutivas. Além de facilitar a comunicação e mensurar evolução de cada setor.  

 

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR  

O Projeto Agentes Locais de Inovação ï Programa ALI, traz como proposta a 

implementação de práticas inovadoras dentro das Empresas de Pequeno Porte. Diante disso 
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foi necessário ouvir e entender que as diferentes vivências de cada dono de negócio que 

apresentavam sua particularidade e assim necessitavam de uma adequação na aplicação das 

ações. A prática na gestão de um negócio tem tanta riqueza e merece tanta atenção quanto a 

teoria quando se busca uma melhor maneira de evoluir.  

A questão de desigualdade de gênero que foi o objeto de estudo desse artigo ainda 

sofre com a carência de material teórico, sendo essa uma das principais dificuldade 

enfrentadas ao elaborar o arquivo. Além de não ser um assunto de debates constantes dificulta 

a percepção dos profissionais quanto ao tema.   

O aprendizado sobre a vivência e experiência enquanto Agente local de Inovação 

destacou a importância de um olhar crítico alinhado a uma bagagem de conhecimentos 

prévios sobre os assuntos observados. Pesquisar é uma maneira de estudar mecanismos de 

evolução.  

  

3. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A estruturação de um plano de carreira feminino traz inúmeros benefícios as 

organizações tendo um melhor aproveitamento de sua força produtiva e potencializando seus 

lucros através de colaboradores motivados e com suas necessidades atendidas. Além da 

perspectiva de crescimento progressivo, controlando os níveis de rotatividade e retendo cada 

vez mais os talentos do setor.  

Mesmo com todas as vantagens o modelo passa por vários processos, e mesmo que os 

custos não sejam fator que impossibilite sua aplicação nos mais variados setores e dimensões 

empresariais as corporações ainda precisam passar por processo de maturação, que muitas 

vezes testa a capacidade de expansão e compreensão dos empreendedores do Setor. 

A metodologia não conseguiu captar dados suficientes por recurso empregado, tendo 

como exemplo métricas evolutivas e de tempo de estruturação organização e fluxos de 

trabalhos, sendo necessário mais amostras para comprovar a finalização. 

Ressalta-se que o emprego das abordagens como ALI favoreceu a economia, tanto 

criativa quando organizacional tendo impulsionado os consumidores mais atentos ao 

programa, no caso os empreendedores. 

Esta pesquisa abre uma base para ascensão de políticas praticáveis a melhoria contínua 

do mercado feminino e sua forma social, podendo em um futuro próximo gerar um programa 
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ou aconselhamento para empreendedores que buscam mais resultados estando inseridos nesse 

meio de trabalho de forma mais assertiva. 
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RESUMO 

 

Este artigo contempla uma ampla análise sobre as empresas e as ações desenvolvidas por elas 

no âmbito do Programa Agentes Locais de Inovação (ALI) no Estado de São Paulo no ciclo 

2015-2017. O empreendedor poderá identificar em seu desenvolvimento inúmeras formas de 

chegar ao resultado que se provoca no título deste artigo. As empresas deste estudo fizeram 

experimentos e inovaram. Descobriram que é preciso saber como se faz para ensinar a fazê-lo. 

Que é preciso padronizar uma área por semana e ao final de quatro semanas talvez um 

processo será criado. Este artigo contêm dados estatísticos de 55 empresas de pequeno porte 

(EPPs) as quais se propuseram ao no mínimo 649 ações de inovação e gestão. Algumas ações 

foram destacadas como prováveis vetores de mudança, das quais foram avaliadas com duas 

réguas - uma de quantidade medindo o avanço da inovação na organização e outra de 

qualidade medindo a percepção dos interlocutores acerca do processo. O produto final foi 

uma proposta de quebrar o paradigma de que somente as grandes corporações podem possuir 

uma Universidade Corporativa para capacitação de seus colaboradores. 

 

PALAVRAS -CHAVE:  Hábitos. Inovação. Gestão. Educação.  

 

1 INTRODUÇÃO  

 

ñO LADO bom de ser dono de um negócio é ser o responsável por tudo nele, o lado 

ruim é ser responsável por tudoò (autor desconhecido). Este artigo traz subsídios e alguns 

instrumentos e ideias para empreendedores que se sentem solitários e abandonados na gestão 

das suas empresas e sobrecarregados com todo tipo de pressões e decisões que vêm sempre 

com urgência, que são sempre recorrentes e que somente eles sabem resolver. Este documento 

é parte do trabalho de campo do Programa Agentes Locais de Inovação (ALI) executado pelo 
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Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em conjunto com o 

Conselho Nacional de Pesquisa Cientifica e Tecnológica (CNPq) que visa fomentar 

estratégias de inovação nas micro e pequenas empresas (MPEs). 

No Brasil 98,5% das empresas são enquadradas na categoria de microempresa (ME) 

ou empresa de pequeno porte (EPP) cuja conceituação encontra-se na Lei Geral das Micro e 

Pequenas Empresas nº. 123/2006 (SEBRAE, 2017). As micro e pequenas empresas geram 

27% do Produto Interno Bruto brasileiro, que é a soma de todas as riquezas produzidas no 

país durante um ano; são responsáveis por 53% do PIB do comércio, 36,3% do PIB de 

serviços e 22,5% do PIB da indústria; São geradoras de 54% de todos os empregos formais do 

país e acumuladamente arrecadaram de 2007 a 2016 cerca de 549,1 bilhões de reais em 

impostos (SEBRAE, 2017). Os dados acima delimitam o macro cenário de pesquisa deste 

artigo e dão a compreensão da importância econômica e social do segmento das MPEs para o 

Brasil. 

O microcenário de atuação é delimitado pela segmentação de 20 empresas de pequeno 

porte do segmento de comércio localizadas na Zona Oeste da cidade de São Paulo ï SP, que 

fazem parte de um portfólio de 55 empresas acompanhadas pelo ALI que, por sua vez, são 

parte de um universo de mais de 16.000 empresas acompanhadas pelo Programa Agentes 

Locais de Inovação no Estado de São Paulo. O desafio enfrentado por estas MPEs é a falta de 

rotinas organizacionais que lhes permitam sair do ineditismo de cada dia. São empresas que, 

em geral, carecem de planejamento estratégico, de instrumentos táticos e de rotinas 

operacionais; lideradas por empreendedores sobrecarregados de trabalho operacional e com 

equipes sem instrumentos para estruturar as rotinas e registrar ou consultar o legado do 

conhecimento empresarial. Instrumentalizar o empreendedor com um embrião de um sistema 

organizacional calcado na educação corporativa é o principal objetivo deste artigo. 

A pesquisa analisou as ações desenvolvidas pelas empresas nos ciclos 0 e 1 do 

Programa ALI, e buscou medir a evolução das mesmas no Radar da Inovação e avaliar 

qualitativamente. O Radar da Inova­«o ® uma ferramenta ñ[...] desenvolvida pela Bachmann 

& Associados, com base nas 12 dimensões da inovação descritas pelo prof. Mohanbir 

Sawhney,da Kellogg School of Management (EUA), acrescentadas da dimens«o óambi°ncia 

inovadoraôò (SEBRAE/PR, 2010, p. 4) ele ® o principal instrumento de avalia­«o usado pelo 

Programa ALI, ao lado do Questionário MPE, que foi desenvolvido pela Fundação Nacional 
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da Qualidade (FNQ). Maiores informações acerca da metodologia do programa são 

encontradas ao longo do artigo e especialmente na seção metodologia. 

As próximas seções deste artigo dedicam-se a explorar a base cientifica de artigos e 

livros acerca do tema, sobretudo a produção acadêmica brasileira a este respeito bem 

representada pelos núcleos de estudo de universidades renomadas. Também explora a base 

metodológica criada para a coleta e análise dos dados que corroboram ou não para os 

objetivos deste artigo, apontando eventuais vieses e a necessidade de maior exploração acerca 

do tema. Por fim, demonstram-se os resultados extraídos através das ações propostas pelo 

programa ALI nas empresas e o impacto que essas produziram direta ou indiretamente sobre 

as organizações. Ainda, será possível vislumbrar como as pequenas empresas poderão se 

apropriar do conceito de Universidade Corporativa e gerar melhores resultados nos seus 

negócios pela gestão do conhecimento. 

 

2. DESENVOLVIMENTO  

2.1 REVISÃO DA LITERATURA E REFERENCIAL TE ÓRICO  

2.1.1. EDUCAÇÃO CORPORATIVA: ORIGEM,  CONCEITO, OBJETIVOS E 

PRINCÍPIOS 

Está seção objetiva entender no que concerne a propalada educação corporativa. Trata-

se de ñ[...] um sistema de forma­«o de pessoas pautado por uma gest«o de pessoas com base 

em competências [...] consideradas críticas para a viabilização das estratégias de negócio, 

promovendo um processo de aprendizagem ativo e permanente vinculado aos propósitos, 

valores, objetivos e metas empresariaisò (EBOLI et al, 2014 apud EBOLI, 2004, p.22. grifo 

nosso). Segundo Alessandra Branco (2006, p. 104) ñAs universidades corporativas surgiram 

nos Estados Unidos com o objetivo de ser uma educação continuada promovida pelas 

empresas, como complemento estratégico do gerenciamento do aprendizado e um serviço 

educacional particularmente voltado ao p¼blico interno das organiza­»esò. No Brasil, segundo 

Eboli (2014) há mais de 500 iniciativas catalogadas de educação corporativa através de 

universidades corporativas. 

O avanço no estudo cientifico acerca da educação corporativa no Brasil teve seu 

marco com a publicação do livro Educação Corporativa ï a Gestão do Capital Intelectual 

através das Universidades Corporativas publicado pela Editora Makron Books (1999) de 
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autoria de Jeanne Meister (1999) e o livro do mesmo ano intitulado Universidades 

Corporativas: Educação para as empresas do século XXI de autoria de Marisa Eboli (1999) 

(EBOLI et al, 2014 apud EBOLI, 1999, p. 14). Sem pretensão probatória acerca da citação, 

porém com o intuito de evidenciar a pesquisa cientifica acerca do tema, foi realizada pesquisa 

usando-se a express«o óeduca­«o corporativaô no mecanismo de pesquisa Google Acad°mico 

cujas regras para resultados deveriam aparecer títulos, apenas em português, de 

publicações/artigos contendo exatamente a expressão pesquisada. Os resultados expostos no 

gráfico 1.1 denotam o crescimento na casa dos 7425% no número de publicações entre o ano 

1990 e o ano 2016 no Brasil. 

ñA General Motors foi a primeira empresa a abrir uma universidade dentro da 

organização, quando criou a General Motors Engineering and Management Institute (GMI), 

em 1927. O princípio fundamental da GMI de incrementar produtividade por meio do 

desenvolvimento do capital humano é a base da estrutura presente das universidades 

corporativasò. (BRANCO. , 2006. , p. 102) No Brasil a primeira instituição que se tem 

registro foi a Academia Arcor, seguida da Universidade Martins do Varejo, Universidade 

Brahma, Universidade do Hambúrguer (McDonalds), Universidade Visa, Universidade Algar 

entre outras que totalizaram cerca de 10 na década de 90. Atualmente são mais de 500 

iniciativas conhecidas de universidade corporativa (EBOLI. 2014. p. 15-16). Tal cenário 

demonstra a importância dada por grandes organizações para a temática, é absolutamente uma 

forma de desenvolver e propagar a cultura empresarial da organização. 

Gr§fico 1.1 Publica­»es cient²ficas em portugu°s com a express«o ñEduca­«o Corporativaò no 

título ï 1990-2016 

 
Fonte: Elaborado pelo autor com dados do Google Acadêmico 

 

A Universidade do Hambúrguer, do Mc Donalds, exemplifica o uso da Educação 

Corporativa para modelar e escalar a cultura empresarial de um negócio espalhado por quase 
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todos os pa²ses do mundo. Segundo a professora Dra. Isleide Fontenelle, ñFoi a Universidade 

do Hambúrguer e sua ciência que sempre tiveram de acompanhar o crescimento do seu 

sistema: à medida que se expandia e se deparava com questões novas, o McDonaldôs as ia 

enfrentando, catalogando-as e inserindo-as dentro de uma fórmula que pudesse ser prescrita 

para todo o sistema, a fim de que, posteriormente, elas pudessem ser enfrentadas ou evitadas 

(FONTENELLE. 2007. p.64). Nota-se que a Universidade do Hambúrguer cumpriu com o 

papel de padronizador dos processos e da cultura empresarial do Mc Donalds pelo mundo, e o 

mesmo pode ser aproveitado por qualquer empresa que deseje liderar pela educação. 

Em se tratando de objetivos da educação corporativa numa organização, Meister 

(1999, apud Eboli 2014, p.18) diz que o principal objetivo para a prática da educação 

corporativa pelas empresas ® o desenvolvimento de ñ[...] competências consideradas críticas 

para a viabiliza­«o das estrat®gias de neg·cioò. Acerca disso a doutora, pela Universidade 

Federal de Brasília (UnB), Gardênia Abbad diz que ñO treinamento, o desenvolvimento e a 

educação (TD&E) precisam ser concebidos pelas organizações como um sistema integrado 

por subsistemas que realizam avaliações antes e depois de TD&E, que efetuam seu 

planejamento e execução e que mantem entre si um constante fluxo de informações e 

produtosò (ABBAD et al, 2012, p.20). No substrato da pesquisa cientifica para este artigo, 

toda a academia corrobora para o eixo da necessidade e utilidade da Universidade 

Corporativa. 

Aprender a aprender, comunicar e colaborar, criatividade, educação tecnológica, 

aprender com negócios globais, liderar e criar a esteira do autodesenvolvimento são 

competências que tanto Meister (1999) quanto Eboli (2014) concordam ser essenciais para as 

empresas desenvolverem a partir das práticas de educação corporativa (Eboli, 2014). Vicente 

Falconi Campos, um dos decanos da Gest«o da Qualidade no Brasil diz ñAs fun­»es 

gerenciais demandam CONHECIMENTO. Quanto maior o conhecimento de um indivíduo, 

maiores são as possibilidades de atingir METAS nunca antes imaginadas. No futuro, a 

informatização e a automação farão com que o trabalho humano fique concentrado nas 

fun­»es gerenciais, nas quais o CONHECIMENTO ® vitalò (CAMPOS, 2004, p. 26. Grifo do 

autor). No processo de mudanças ou de definição de escopos, primeiro dar conhecimento a 

empresa (educação) depois ensinar na aplicação deste conhecimento é o que preconiza 

Falconi para o bom gerenciamento (CAMPOS, 2004, p. 35). 
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Didaticamente, um exemplo de educação corporativa de grande qualidade é a 

Universidade Corporativa SEBRAE destinada a formação da equipe de consultores e gestores 

da casa, bem como, os programas de ensino a distância (EaD) produzidos pelo SEBRAE e 

pelas unidades estaduais do mesmo, destinados à formação dos empreendedores. 

Considerando que a miss«o do SEBRAE ® ñPromover a competitividade e o desenvolvimento 

sustentável dos pequenos negócios e fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a 

economia nacionalò (SEBRAE, 2012, p. 15) e que a sua vis«o ® ñTer excel°ncia no 

desenvolvimento dos pequenos negócios, contribuindo para a construção de um país mais 

justo, competitivo e sustent§velò (SEBRAE, 2012, p. 15). É plausível que cursos e trilhas de 

conhecimento para aumentar a expertise da equipe e formar os empreendedores que são seus 

clientes principais ajudem o SEBRAE a cumprir sua missão e visão? 

Tendo o empreendedor já se convencido ou ainda necessitando de mais elementos 

para definir se implementa ou não a prática de educação corporativa em sua organização, deve 

aprofundar-se na próxima seção que levanta qual é a inovação ao se implantar práticas de 

educação corporativa numa organização. Define o que é inovação em seu escopo geral, bem 

como os quatro tipos possíveis de inovação. Nas seções seguintes serão escrutinados também 

os dados gerais do setor de estudo deste artigo, bem como, se lança luz sobre as dimensões 

abordadas pelo estudo no Radar da Inovação. Ressalta-se que ao final do artigo são indicados 

os referenciais que são extremamente ricos em informação e conteúdo, recomenda-se a leitura 

para aprofundamento e potencialmente para alçar ainda mais luz acerca da temática. 

  

2.1.2. PRÁTICAS DE EDUCAÇÃO CORPORATIVA NUMA MPE NO SEGMENTO 

DE SERVIÇOS, ISSO É REALMENTE INOVADOR?  

O Manual de OSLO: Diretrizes para a Coleta e Interpretação de Dados Sobre Inovação 

é uma produção da Organização para a Cooperação e o Desenvolvimento Econômico (OCDE) 

que já se encontra em sua terceira edição e no Brasil foi traduzido pela Financiadora de 

Estudos e Pesquisas ï FINEP, organização ligada ao Ministério da Ciência e Tecnologia 

MCTE. Na definição do referido manual que é a corrente usada pelo Programa ALI são 

consideradas quatro possibilidades de inovar: em produto/serviço, processos, marketing e 

organização. A perspectiva de inovação é para a empresa, não necessariamente para o 

mercado. Assim, surge a seguinte questão: se o empreendedor, ao termino deste artigo 
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resolver implantar uma Universidade Corporativa em sua empresa mudando a forma como 

ocorre a educação da sua equipe isso é considerado inovador? Para responder à pergunta o 

empreendedor deve interpretar o que diz o Manual de OSLO, ñUma inova­«o ® a 

implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou 

um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas 

práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas rela­»es externasò (OCDE, 

2005, p.55).  

Desta forma para inovar em produto/servi­o este dever§ ser ñ[...] novo ou significativo 

melhorado no que concerne a suas características ou usos previstos. Incluem-se 

melhoramentos significativos em especificações técnicas, componentes e materiais, softwares 

incorporados, facilidade de uso ou outras caracter²sticas funcionaisò (OCDE, 2005, p.57), a 

definição de inovação em produto responde à pergunta? Melhor expandir os demais conceitos 

antes: ñUma inova­«o de processo ® a implementação de um método de produção ou 

distribuição novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudanças significativas em 

t®cnicas, equipamentos e/ou softwaresò (OCDE, 2005, p.58). J§ uma inova­«o em marketing 

ñ[...] ® a implementa­«o de um novo método de marketing com mudanças significativas na 

concepção do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua 

promoção ou na fixação de preços (OCDE, 2005, p.59). E por último, mas não menos 

importante a inova­«o organizacional que ñ[...] é a implementação de um novo método 

organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do seu local de trabalho 

ou em suas rela­»es externasò (OCDE, 2005, p.61). 

ñA import©ncia da inova­«o no setor de servi­os e da contribui­«o do setor de serviços 

para o crescimento econômico é crescentemente reconhecida e orientou vários estudos sobre 

inova­«o em servi­osò (OCDE, 2005, apud De Jong et al., 2003; Hauknes, 1998; Howells & 

Tether, 2004 e Miles, 2005). Falando sobre a diversidade no setor de serviços, OCDE (2005, 

p.47) citando Howells e Tether propõem classificar quatro grupos no segmento de serviços: 

ñservi­os que lidam sobretudo com produtos (como transporte e log²stica), os que trabalham 

com informação (tais como os call centres), serviços baseados em conhecimento, e serviços 

que lidam com pessoas (como cuidados com a sa¼de)ò. Inova­»es em servi­os e inova­»es em 

processos se confundem pelas características comuns dos serviços que é ser produzido e 

consumido ao mesmo tempo, essa é uma lacuna a ser estudada com maior rigor. 
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Com relação à questão levantada, a resposta mais plausível é: se o empreendedor 

implantar ou alterar a forma como óeducaô seus colaboradores/parceiros, pelas an§lises do 

referido manual esse inova, e se a inovação impactar profundamente na maneira como a 

organização responde às suas demandas internas e externas essa inovação será 

predominantemente organizacional. Pois diz o Manual de OSLO que ñAs inova­»es 

organizacionais em práticas de negócios compreendem a implementação de novos métodos 

para a organização de rotinas e procedimentos para a condução do trabalho. Isso inclui, por 

exemplo, a implementação de novas práticas para melhorar o compartilhamento do 

aprendizado e do conhecimento no interior da empresaò (OCDE, 2005, p.62). 

Se tentado a implementar um sistema de educação corporativa numa MPE o 

empreendedor deve recorrer a algumas ações que poderão corroborar para o feito. A primeira 

delas é uma questão de padronização: o que a empresa faz? Como faz? Como controla e como 

corrige seus processos? De longe esta é a principal ferramenta para um sistema de educação 

corporativa, pois somente ao saber eficazmente as suas rotinas do dia-a-dia é possível saber o 

que ensinar e como ensinar. Mais informações serão encontradas na seção de resultados deste 

artigo. Na próxima seção demonstram-se os procedimentos metodológicos para coleta e 

análise dos resultados acerca do artigo em evidência. 

 

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

2.2.1 METODOLOGIA DO ARTIGO CIENTIFICO  

Trata-se de um programa com atuação ativa, isso é o ALI (Agente) vai até a empresa 

evitando que o empreendedor afaste-se das atividades fundamentais do empreendimento. É 

gratuito, não há custo pelo acompanhamento in loco, é continuado, o programa tem duração 

de 30 meses e é especializado. O ALI é graduado em nível superior e busca expertise de 

acordo com a necessidade do empreendimento, identificadas nos diagnósticos de gestão e de 

inovação, levando em consideração a perspectiva do empreendedor, garantindo assim que se 

crie o ambiente propício à pratica de inovação. O programa é constituído de 04 fases das quais 

03 se repetem pelo número de vezes que a empresa conseguir atingir as ações proposta 

(SEBRAE, 2017). Cada ALI trabalha com um número mínimo de 40 empresas e tem como 

meta, além do atendimento destas dentro da metodologia que hora é esplanada gerar produção 

cientifica acerca da inovação dentro das MPEs. 
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O programa é desenvolvido em fases, são elas: Adesão, que é o momento em que as 

empresas conhecem a proposta de trabalho; Diagnóstico, que é a avaliação do grau de 

inovação com base no Radar da Inovação e do nível de gestão por meio do Questionário 

MPE, este último ainda não definido neste artigo foi produzido com base no Método de 

Excelência em Gestão® (MEG) produzido pela FNQ que ñ[...] baseia-se em um conjunto de 

fundamentos da excelência [...] que expressam conceitos atuais que se traduzem em práticas 

encontradas em organiza­»es de elevado desempenho, l²deres de Classe Mundialò (FNQ, 

2008, p.27), que juntos geram dados para a Devolutiva, Matriz de Forças e Oportunidades, 

Fraquezas e Ameaças (FOFA) e o Plano de Ação. O Plano de Ação inicial é identificado 

como T0 e pode ir até Tn. Em seguida inicia-se a fase de monitoramento do Plano de Ação. 

 Operacionalmente as empresas são aderidas nos 6 meses iniciais do ALI, em seguida 

são avaliadas com base nos dois diagnósticos citados, ambos ajudam no desenvolvimento da 

Matriz FOFA que é internacionalmente conhecida como Matriz SWOT, uma ferramenta 

dedicada a analisar o ambiente interno da empresa, seus pontos fortes e fracos, bem como o 

ambiente externo, oportunidades e ameaças. Todas estas ferramentas serão usadas no 

desenvolvimento do Plano de Ação e da Devolutiva que é a divulgação dos resultados da 

avaliação para o empreendedor. Após a devolutiva e usando a Matriz FOFA, ALI e 

Empreendedor esboçam um plano de ação com no mínimo 05 ações, das quais 02 são 

obrigatoriamente de inovação no ciclo 0 e a partir do ciclo 1 passam a 03 ações de inovação 

(SEBRAE. 2017). 

Do ciclo acima descrito a principal base e fonte primaria de informações é o Radar 

da Inovação que define o grau de inovação de cada empresa em uma escala de 1 a 5 por 

dimensão e foi desenvolvido para nivelar as empresas em momentos específicos da rotina de 

campo, bem como, para medir a evolução em todas as fases alcançadas pelo programa, 

especialmente no Radar 1, momento no qual são reavaliados e os dados são analisados afim 

de constatar se houveram avanços comprováveis entre o radar 0 e o radar 1, a partir de 

evidências. O Radar da Inovação cuja definição já foi dada na introdução deste trabalho, está 

subdividido em 12 dimensões, sendo elas: Oferta, plataforma, marca, clientes, soluções, 

relacionamento, agregação de valor, processos, organização, cadeira de fornecimento, 

presença, rede e ambiência inovadora (SEBRAE/PR. 2010. p.59). 

 



 

 
 
 

47 

Tabela 1: Empresas por Setor Segmento: COMERCIO, SERVIÇOS E INDÚSTRIA 

SEGMENTO NÚMERO DE EMPRESAS 

Comercio 24 

Serviços 30 

Industria 01 

Fonte: Confeccionado pelo autor 

A população estudada são 55 empresas de pequeno porte (EPPs), 22 das quais foram 

desistentes. Os dados coletados referem-se à atuação do ALI no ciclo 2015-2017 do programa 

ALI no Estado de São Paulo. Sendo que o principal objeto de análise são os Radares 0 e 

Radar 1 no período entre julho/2015 e abril/2017, de 20 empresas do setor de comércio. 

Acompanhe na tabela 1 as empresas por setor segmento. 

 

2.3 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

No curso da análise das ações do Programa ALI quando instados a responder 

quaisquer perguntas sobre o impacto das ações propostas sempre recorreu-se a duas análises 

conjuntas e distintas em suas pretensões: A primeira e usual é análise quantitativa que tem 

como principal instrumento o Radar da Inovação e o Questionário MPE, a segunda análise 

geralmente feita é uma análise qualitativa e essa por sua vez busca evidências daquilo que o 

Radar da Inovação e o Questionário MPE ainda não conseguem mensurar. O gráfico 2, por 

exemplo, comparam o grau de inovação alcançado pela média das empresas do grupo de 

estudo (20 empresas) versus a média das empresas do grupo de comparação (55 empresas) 

versus a nota da empresa com menor nota do grupo de estudos. 

 GRAFICO 2. Gráfico comparado de Notas de Inovação em R0 

 
Fonte: Confeccionado pelo autor 

Conforme mencionado no subitem 2.2.1 dos processos metodológicos relacionados 

ao Programa ALI, assim que realizado a avaliação do Radar da Inovação, do Questionário 
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MPE, e da Matriz FOFA passa-se a geração da Devolutiva nesta fase cada empresa foi 

avaliada individualmente gerando planos de ação individuais e customizados para saneamento 

de problemas e aproveitamento de oportunidades em seu nicho de atuação. Analisando os 

dados do Gráfico 2 demonstrou-se o ñdeslocamentoò das empresas do grupo de estudo nas 

dimensões - Oferta, Marca, Relacionamento, Presença, Rede e Ambiência Inovadora do Radar 

da Inovação. Em situação de paridade, ambos os grupos ficaram nivelados nas dimensões: 

Plataforma, Clientes, Soluções, Agregação de Valor, Processos, Organização e Cadeia de 

Fornecimento. As dimensões que mais se destacaram em R0 do grupo de estudo, em ordem 

decrescente, foram Marca (2,7), Oferta (2,4) e Relacionamento (2,2) de um total de 5 pontos 

possíveis em cada dimensão. 

Após os resultados extraídos e mensurados o desenvolvimento do Plano de Ação é 

idealizado priorizando ações de inovação, lembrando que o conceito de inovação já foi 

clarificado no subitem 2.1.2 da revisão bibliográfica. A visão do Empreendedor sobre os 

problemas enfrentados pela empresa é crucial para elaboração de um plano de ação eficaz. 

Sem entrar no mérito estatístico, a experiência de campo do ALI demonstrou que a maioria 

dos problemas percebidos pelos Empreendedores têm intima relação com o que ficava 

evidenciado no Radar da Inovação de cada empresa. Por exemplo, problemas no atendimento 

ao cliente são, geralmente, ocasionados por falta de treinamento que por sua vez não é feito 

porque n«o h§ um processo claro de ñComo ® feito um bom atendimentoò, que por sua vez 

não existe porque não há direcionamento estratégico da Organização. 

Delimitado o grau de inovação de cada empresa foram realizada sessões de ideação 

onde o ALI propôs ações que foram mescladas com ações que os Empreendedores 

solicitaram, afim de gerar um plano de ação que influenciasse no curto e no médio/longo 

prazo. Uma das ações propostas refletia uma necessidade premente das empresas ï melhorias 

incrementais na forma de fazer as atividades do dia-a-dia tendo em vista que no discurso de 

90% dos Empreendedores ña equipe n«o fazia o trabalho da maneira corretaò. Frente a isso 

surgiu a ideia de investimentos em treinamentos rotineiros orientados para ñcomo fazer o que 

o empreendedor fazia, melhor do que eleò, que foi rebatizada com o nome de Universidade 

Corporativa. Com o desafio delimitado algumas ações previas foram ordenadas afim de 

estruturar em fases a proposta de uma universidade corporativa. 
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Uma das ações propostas visou a aquisição de conhecimentos em técnicas de gestão, 

para tanto foi proposto aos empreendedores que fizessem o curso de Introdução ao MEG® na 

Plataforma EaD do SEBRAE. Essa ação elucidou como algumas empresas podem organizar 

suas atividades com vistas ao melhor aproveitamento dos seus recursos, bem como foi o ponto 

de partida para ideações de inovação em Processos e/ou Organizacional. Cumpre destacar que 

toda ação oportuniza a preparação para outra que exigirá preparo prévio dos empreendedores, 

assim deve ser um sistema de educação corporativa. Sua função é preparar a empresa para os 

desafios do seu planejamento estratégico, desenvolvendo e/ou aperfeiçoando conhecimentos 

necessários. A ação de capacitação no MEG® teve uma adesão média de 25% dos 

empreendedores do grupo de estudos e elucidou outras necessidades latentes das empresas, 

uma delas a de se orientar por processos e controlar o fluxo de informações essenciais da sua 

atividade. 

Orientar-se por processos pode garantir, por exemplo, que um orçamento solicitado 

pelo cliente será efetivamente entregue pelo departamento comercial da empresa. Essa 

situação foi evidenciada por uma empresa que aplicou a ação de mapeamento de processos. 

Provocada a mapear o fluxo do processo de vendas a empresa descobriu que 60% dos 

orçamentos que eram recebidos não se convertiam. Ao analisar a ferramenta de Funil de 

Vendas criado a partir do mapeamento de processos descobriu-se que, em alguns casos, os 

orçamentos nem chegavam a ser enviados aos clientes gerando perda de oportunidade de 

vendas substanciais. Essa não conformidade acontecia porque não havia um processo padrão e 

as responsabilidades individuais e grupais da equipe comercial não estavam claras. A ação de 

mapeamento de processos obteve uma taxa de aceitação e desenvolvimento entre todas as 

empresas, sendo que no grupo de estudos essa taxa representou 50% das mesmas. 

Apenas 10% das empresas do grupo de estudos conseguiram até o momento da 

conclusão deste artigo e consolidado os dados, iniciar a implantação das suas universidades 

corporativas (padrão MPE). O termo universidade corporativa é uma figura de linguagem para 

um local físico ou virtual onde se ensina aos colaboradores como fazer atividades com 

diferentes níveis de complexidade, tal qual o empreendedor faz e/ou gostaria que fosse feito. 

Sua adoção é simples, pediu-se que os empreendedores roteirizassem os passos críticos dos 

processos que eles dominavam ou que gostariam que a empresa dominasse. Em seguida, que 

eles encontrem formas de repassar esse passo a passo às suas equipes. Foi sugerido que 
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usassem ferramentas de automação, por exemplo, um vídeo privado postado na plataforma de 

compartilhamento de vídeos Youtube ou que pudesse ser enviado para o aplicativo de troca de 

mensagens Whatsapp, ou mesmo que optassem por treinamento rotineiros em local físico com 

suas equipes, de acordo com o perfil da sua equipe e as condições técnicas da empresa. O uso 

de métodos de baixo custo e alto impacto (criatividade) foi necessário dado o perfil das 

empresas e suas disponibilidade de investimento em tal ferramenta de capacitação. 

 

Gráfico 3: Gráfico comparativo radar 0 e radar 1 ï grupo de estudo 

 
Fonte: Elaborado pelo Autor. 

 

Conforme pode-se averiguar no Gráfico 3 o grupo de empresas estudadas para fins 

deste artigo esboçaram crescimento em todas as dimensões, exceto a dimensão Rede, quando 

confrontados os resultados do Radar 1 versus o Radar 0. Investigado o motivo do não 

crescimento da dimensão Rede descobriu-se que nenhuma das ações proposta de fato 

mensurava proposta específica para ela. Não houve nenhuma inversão de tendência, portanto 

as mesmas dimensões do Radar 0 anteriormente demonstradas continuarão liderando. O 

gráfico 4 difere-se do padrão do gráfico 3. Ele representa a evolução de uma empresa 

especifica do grupo de estudo que executou todas as ações recomendadas inclusive o 

desenvolvimento da sua Universidade Corporativa. No caso desta empresa nota-se o 

deslocamento da dimensão Marca, Clientes, Soluções, Agregação de Valor, Processos, 

Organização, Cadeira de Fornecimento, Presença e Ambiência Inovadora. 
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GRAFICO 4: Empresa adotante da ação Universidade Corporativa ï Radar 0 versus Radar 1 

 
Fonte: Elaborado pelo Autor. 

 

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS AÇÕES IMPLEMENTADAS  

Todas as ações desenvolvidas tem como saldo positivo a descoberta de mais 

oportunidades de melhoria, por exemplo, uma ação de mapeamentos de processos trouxe a 

algumas das empresas além de ganhos na ponta com aumento da conversão de vendas a 

diminuição do índice de erros cometidos, conforme relatos feitos por alguns empresários 

instados a listar os impactos do Programa ALI em suas empresas. Ainda não foi inculto o nas 

MPEôs, ou melhor, ainda não foi absorvido pelos empreendedores a necessidade de orientar-

se por resultados. Isso posto, é de praticar os conceitos de gestão a vista trazidos por Campos 

(2004) citado no âmbito da fundamentação teórica deste artigo, fato esse que, ajudaria muito a 

trazer indicadores mais precisos do real impacto do Programa ALI no dia-a-dia destas 

empresas. 

Com algum nível de atraso, visto que o ciclo 2015-2017 foi extremamente complexo 

para todo o empresariado brasileiro, todas as ações tiveram algum grau de conclusão, mesmo 

aquelas que foram abandonadas no caminho relataram ter alterado alguma rotina da empresa 

em face das ideações recebidas no fluxo do trabalho. As ações que causaram maiores 

impactos nas empresas foram ações relacionadas a gestão por processos, visto que os 

empreendedores possuem grande dificuldade em controlar diversos processos das suas 

empresas no dia-a-dia. Com processos e indicadores claros, suas empresas passaram a exercer 

melhores controles na jornada de negociação. Conforme depoimentos, 30% dos 

empreendedores do grupo de estudos relataram ganhos de produtividade e com isso aumento 
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na rentabilidade das suas empresas. Embora o faturamento da empresa não estavam no rol das 

dimensões desse estudo, o gráfico 4 evidencia as evoluções permitindo, sem dúvida, reflexos 

no caixa da empresa. 

 

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR  

A atividade como ALI é extremamente rica em conhecimentos e experimentações. É 

uma experiência única com tamanho impacto que muda radicalmente a vida e as percepções 

empreendedoras dos pesquisadores. Desde a capacitação que é intensa e norteadora até as 

adesões das primeiras empresas e o preenchimento da carteira de clientes, passando pelas 

reuniões iniciais com cada empreendedor e depois fazendo parte do dia-a-dia de cada uma 

dessas empresas é incalculável a qualidade e o aprendizado que é gerado para todos os 

interlocutores. Aprende-se a negociar, trocar itens de valores diferentes a ser alternadamente 

ou ao mesmo tempo - professor e aluno, líder e liderado. Vivencia-se o empreendedorismo da 

vida real com poder de fazer proposições que podem transformar as empresas com as quais se 

relaciona.  É enriquecedor e gratificante ser ALI. 

 

 

3. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O ciclo 2015-2017 do Programa ALI no Estado de São Paulo aconteceu em meio a 

uma das mais graves crises política, econômica e institucionais da história brasileira. Todas as 

empresas, especialmente as MPEs passaram todo esse ciclo sobrevivendo um de dia de cada 

vez. Os resultados, ainda que muitas vezes difíceis de mensurar podem ser melhor avaliados 

por todas as empresas que participaram do programa durante esse ciclo. Essa pesquisa não 

exauri nenhuma outra futura que possa complementá-la, sobretudo na avaliação dos 

resultados de longo prazo das ações propostas, campo em que a metodologia não encontrou 

subsídios para aferir com precisão. Os resultados intermediários como os alcançados nas 

primeiras ações de estruturação da Universidade Corporativa são tão encorajadores como a 

própria ação em sí, pois demonstram que são necessárias pouquíssimas mudanças para 

provocar transformações relevantes nas rotinas das empresas. Uma ferramenta que as grandes 

corporações já utilizam -Universidade Corporativa-, passa agora estar ao alcance das MPEs, 

bastando usar o conceito e transformá-las em realidade a partir de utensílios de baixo custo e 

grande impacto nos negócios. Com o uso intensivo das tecnologias já disponíveis (Whatsapp, 



 

 
 
 

53 

Youtube, intranet, e-mail, dente outras), aliadas a criatividade, é possível criar o ambiente de 

transmissão de experiências dos empreendedores para os seus colaboradores, mantendo-os 

capacitados e sempre treinados para prontas respostas as demandas operacionais do negócio e 

do mercado. É evidente que precisamos dos provedores e organizadores de conteúdo. 

Também, podemos intuir o mercado se organizando em nichos e aproveitando a mesma 

ferramenta, exemplo: uma conjunto de padarias não concorrentes utilizando o mesmo 

provedor de conteúdo, organizador e tutor. Isso faria diminuir ainda mais os custos. 

Conclui-se que as empresas que se disponibilizaram a desenvolver todas as ações 

relacionadas, colheram resultados até o limite do que conseguiram realizar e que o mérito pela 

melhoria do grau de inovação das empresas estudadas não se deve exclusivamente a nenhuma 

ação isolada, antes sim, é um resultado das ações propostas pelo Programa ALI que criaram o 

cenário propicio para que cada empresa, empreendedor e equipe pudesse propor, prototipar, 

testar e analisar possibilidades como verdadeiros ñinovadoresò que o s«o.  A cria­«o de um 

sistema de educação corporativa é um objetivo factível para qualquer empresa e pode ser a 

base de uma revolução na forma como ela atua no mercado, recomenda-se aos 

empreendedores que desejem investir em um, iniciar com o básico e ir aprimorando o sistema 

a cada ciclo. O roteiro para criá-la foi citado ao longo do artigo, mas ainda há inúmeros 

elementos para melhorá-lo. 
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RESUMO  
O presente artigo objetiva analisar se o acesso e a utilização de um conjunto de informações 

(externas e internas) resulta em uma tomada de decisão mais certa e assertiva e em um 

aumento do grau global de inovação de MPEs, com consequente criação de vantagem 

competitiva. Para tanto, 26 indústrias da confecção situadas na região Oeste da cidade de São 

Paulo foram submetidas à metodologia do Programa ALI ï ciclo 2015-2017 - com a aplicação 

do Radar da Inovação antes e depois de implementarem diferentes ações de Ambiência 

Inovadora. Os resultados indicam um aumento do grau global de inovação para todas as 

empresas e evolução das pontuações médias de todas as dimensões que apresentavam-se em 

defasagem no início, com maior impacto sobre a dimensão Soluções, além de apontar o 

modelo de inovação aberta como uma alternativa de grande vantagem às MPEs, com menores 

riscos e melhores resultados. 

 

PALAVRAS -CHAVE:  Inovação. Informação. Pequenas empresas. Indústria da confecção. 

Ambiência inovadora.  

 

1 INTRODUÇÃO  

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) têm apontado uma importância crescente 

para o desenvolvimento socioeconômico do Brasil, contudo também é notável as grandes 

dificuldades que enfrentam no seu dia-a-dia e as elevadas taxas de mortalidade destas no 

mercado. Com relação a isso, um estudo publicado pelo SEBRAE-SP, denominado ñCausa 

Mortisò apontou que as principais causas do fracasso empresarial referem-se à falta de 

planejamento prévio, o comportamento empreendedor e problemas na gestão empresarial, de 

tal forma que tendem a sobreviver mais no mercado as empresas que costumam, com 

frequência, aperfeiçoar produtos e serviços, estar atualizada com respeito às tecnologias do 

setor, investir em capacitação e inovar em processos e procedimentos (SEBRAE, 2016a). 
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Nesse cenário, tem-se, então, que a inovação constitui-se como um fator de fundamental 

relevância para amenizar as dificuldades enfrentadas pelos pequenos negócios e, ao mesmo 

tempo, acelerar o crescimento e a competitividade destes no mercado.  

Em acordo ao exposto, diversas ações de sensibilização, capacitação e fomento à 

inovação têm sido desenvolvidas no âmbito do governo e de diversas instituições no Brasil, 

principalmente a partir da Lei da Inovação (BRASIL, 2004) e do novo Marco Legal da 

Ciência, Tecnologia e Inovação (BRASIL, 2016). Nesta conjuntura, destaca-se um programa 

de extensão tecnológica e abrangência nacional desenvolvido pelo SEBRAE em parceria com 

o Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (CNPq), o Programa 

Agentes Locais de Inovação (ALI), o qual tem como objetivo ñpromover a pr§tica continuada 

de ações de inovação nas empresas de pequeno porte por meio de uma orientação proativa, 

gratuita e personalizadaò (SEBRAE, 2015), garantida através do atendimento e 

acompanhamento destas empresas por profissionais recém-graduados e capacitados pelo 

SEBRAE, denominados ñAgentes Locais de Inova­«oò.  

O presente artigo, desenvolvido a partir das evidências observadas e coletadas 

durante as atividades de campo inerentes ao Programa ALI, possui enfoque sobre o segmento 

da indústria da confecção no contexto da região Oeste da cidade de São Paulo e considera de 

forma primordial os resultados apresentados atrav®s da ferramenta ñRadar da Inova­«oò, a 

qual, sucintamente, avalia o grau de inovação das empresas em um determinado momento 

considerando diversas perguntas relacionadas a dimensões distintas.  

Nesse contexto, um fato que chama atenção é que nas indústrias de confecção aqui 

referidas, assim como em grande parte das MPEs, as decisões são principalmente baseadas em 

sentimentos e poder dos líderes dos processos e donos do negócios, os quais assumem riscos 

elevados ao, por exemplo, disponibilizarem uma ampla oferta de produtos e serviços sem um 

planejamento adequado para tal, muitas vezes acarretando em perdas de receitas e prejuízos. 

Isto vai na contramão do atual contexto de globalização dos negócios, que apresenta intensa 

concorrência e contínuo desenvolvimento tecnológico, exigindo dos executivos decisões mais 

certas e assertivas em um espaço de tempo cada vez mais reduzido.  

Tendo o exposto, seria possível, de alguma maneira, conduzir uma melhor tomada de 

decisão no ambiente das confecções? Um processo decisório diferenciado poderia representar 

uma vantagem competitiva para estas MPEs? São nessas questões centrais que se insere o 
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presente estudo, o qual objetiva analisar se o acesso e a utilização de um conjunto de 

informações (externas e internas) resulta em uma tomada de decisão mais certa e assertiva e 

em um aumento do grau global de inovação, com consequente criação de vantagem 

competitiva para as MPEs. Para tanto, serão analisados os impactos da busca e utilização de 

informações, atreladas a ações de Ambiência Inovadora, sobre outras dimensões da Inovação 

e resultados organizacionais. 

 

2 DESENVOLVIMENTO  

2.1 REVISÃO DE LITERATURA  

2.1.1 O SETOR INDUSTRIAL E O SEGMENTO DE CONFECÇÃO 

A indústria brasileira, promissora na década de 1980, entrou em declínio e hoje 

representa apenas pouco mais de 10% do PIB do país, configurando um processo de 

desindustrialização. Um cenário similar é encontrado para o estado de São Paulo, que mesmo 

detendo a maior participação na indústria de transformação do país, registrou em 2015 uma 

taxa de apenas 10% em número de estabelecimentos dentre os setores da economia. A grande 

maioria dos estabelecimentos, por sua vez, são de pequeno porte, representando 95,7% do 

total das indústrias paulistas (FIESP/CIESP, 2016). 

Com relação às MPEs do estado de São Paulo, 9% está inserida no setor industrial, 

sendo o segmento de confecção de artigos do vestuário e acessórios responsável pela maior 

participação, com 15,2% do total das MPEs industriais (SEBRAE, 2016b). Empregando cerca 

de 1,7 milhão de brasileiros em mais de 32 mil empresas, das quais mais de 80% são de 

pequeno e médio porte, o setor têxtil e de confecção representa cerca de 5,7% do valor total 

da produção da indústria de transformação do Brasil (ABIT, 2013). Eis a gigantesca 

importância social e econômica deste setor com capilaridade em todo o território nacional. 

Contudo, ao longo dos anos 2000, o Brasil tem perdido competitividade e mercado 

no setor têxtil e de confecções, sofrendo perdas consecutivas de market share frente aos 

produtos importados, com destaque para a China, que tem adotado a estratégia da 

concorrência via preços e exportação de grandes volumes de produtos padronizados (Costa e 

Rocha, 2009), refletindo, por exemplo, no aumento da importação de vestuário em 24 vezes 

na última década (ABIT, 2015). Nessa conjuntura, tornou-se fundamental para a 

sobrevivência das empresas da cadeia têxtil e de confecções desenvolver estratégias 
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competitivas diferenciadas, baseadas não somente em preços baixos, mas também 

diferenciação de produtos, conquista de nichos específicos de mercado, organização da 

produção e marketing por exemplo. Em suma, a inserção e aumento da competitividade das 

empresas dessa cadeia no mercado estão atreladas a uma ferramenta de extrema relevância 

denominada inovação, em todas as suas dimensões (Costa e Rocha, 2009).  

2.1.2 A DECISÃO DE INOVAR NO CONTEXTO COMPETITIVO  

Conforme descrito por Schumpeter (1939), inovar no meio empresarial é o impulso 

fundamental que coloca e mantém em movimento a engrenagem da economia. Inovação, 

segundo o Manual de Oslo, ñ® a implementa­«o de um produto (bem ou servi­o) novo ou 

significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um 

novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou 

nas rela­»es externasò, sendo que para uma ação ser considerada inovação deve cumprir o 

requisito mínimo de não ter sido realizada anteriormente pela empresa, mesmo que o mercado 

já tenha adotado e colocado em prática a mesma (OCDE, 2005).  

Segundo os dados da Pesquisa de Inovação Tecnológica (PINTEC) em 2014, durante 

o triênio 2012-2014, no âmbito da Indústria, percebe-se uma predominância de empresas que 

inovaram em processo, enquanto o lançamento de produtos novos ou aprimorados apresentou-

se em defasagem, com representação por 18,3% das empresas industriais, apontando o 

elevado custo e os riscos como os principais obstáculos à inovação na indústria brasileira 

(IBGE, 2016). De fato, a decisão de inovar envolve a alocação de recursos irreversíveis em 

escolhas permeadas de riscos e incertezas quanto à sua positiva efetivação, conforme 

elucidado por Mintzberg, Raisinghani e Théoret (1976). Por conseguinte, tal processo 

decisório se torna um fator crítico na manutenção e êxito das empresas, principalmente no 

contexto das MPEs, que em geral apresentam limitações financeiras e de gestão. 

Diante do exposto, fica claro a existência de um impasse entre o risco intrínseco à 

decisão de inovar em MPEs e a importância fundamental que a inovação apresenta para a 

sobrevivência e desenvolvimento destas em um contexto altamente competitivo, como o da 

indústria têxtil e de confecções. Cabe a cada empresa, então, identificar como lidar com os 

riscos e as incertezas que lhe são apresentados na condução do negócio, de modo a viabilizar 

maior segurança na decisão de inovar e garantir os melhores resultados. Nesse cenário, a 
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inovação figura como um fenômeno enraizado em conhecimento e, particularmente, em 

informação. 

2.1.3 O PODER DA INFORMAÇÃO NO PROCESSO DECISÓRIO 

ORGANIZACIONAL  

Segundo Davis (1974), "informação é um dado processado de uma forma que é 

significativa para o usuário e que tem valor real ou percebido para decisões correntes ou 

posteriores". Ou seja, é o elemento essencial que serve de base para o processo decisório das 

organizações.  

As informações podem ser provenientes de fontes e fatores internos e externos aos 

quais as organizações se submetem. As informações internas são utilizadas no controle 

operacional, nas atividades rotineiras e, no caso das MPEs, seu processo é informal, subjetivo, 

com funcionamento simples e concentrado (Moraes e Escrivão Filho, 2006). Já no que 

concerne às informações externas, utilizadas principalmente para decisões administrativas e 

estratégicas das organizações, há a necessidade de um olhar crítico do tomador de decisão 

sobre as dinâmicas de mercado, de modo a flexibilizar o seu negócio e perceber oportunidades 

nas relações de interdependência entre as empresas, as quais possibilitam diferentes visões, 

novos parâmetros de competição e mecanismos mais efetivos para lidar com os problemas do 

dia-a-dia organizacional (SILVA E DACORSO, 2014). 

Com foco sobre a decisão de inovar no ambiente competitivo, a importância das 

fontes de informação externas está atrelada ao denominado modelo de inovação aberta, que 

surgiu recentemente como uma alternativa de atuação para as organizações. Abordado por 

Henry Chesbrough, em 2003, este modelo prevê que as empresas busquem conhecimentos 

externamente, trocando informações e cooperando com outras organizações, o que permite a 

união de suas competências para gerar aprendizados que lhes possibilitem lidar melhor com 

os riscos e as incertezas de mercado (CHESBROUGH, 2003). Neste processo, as empresas 

utilizam informações de uma variedade de fontes sendo que, no âmbito da indústria, a 

PINTEC 2014 revela que a maioria das empresas conferem alta relevância a, respectivamente, 

3 principais fontes de informação que ofereceram suporte às inovações de produto ou 

processo implementadas: 1) redes de informação informatizadas, 2) Clientes e 3) 

Fornecedores (IBGE, 2016). 
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Aplicado à realidade das MPEs, que muitas vezes não possuem os recursos 

necessários para inovar (pesquisa e desenvolvimento interno, por exemplo), o modelo de 

inovação aberta revela-se como uma excelente opção, de modo que, para cada fator limitante 

imposto pela inova­«o fechada (tradicional) ¨s MPEs, existe uma vantagem a ser gerenciada 

por meio da inova­«o aberta. Estas diferem-se em diversos fatores, conforme exposto no 

Quadro 1.  

Quadro 1 ï Inovação fechada versus Inovação aberta 

Inovação Fechada Inovação Aberta 

Os melhores talentos em nosso campo trabalham 

conosco. 

Nem todos os talentos trabalham conosco, assim 

devemos encontrar e reter o conhecimento e a 

expertise de indivíduos brilhantes de fora de nossa 

organização. 

Para lucrar com P&D, devemos conceber, 

desenvolver e comercializar. 

P&D externo pode criar o valor significativo; P&D 

interno é necessário para reivindicar alguma parcela 

desse valor. 

Se descobrirmos uma inovação, conseguiremos 

introduzir no mercado primeiramente. 

Não temos que originar a pesquisa a fim de lucrar 

com ela. 

Se somos os primeiros a comercializar uma inovação, 

nós venceremos. 

Construir um modelo de negócio é melhor do que 

conseguir introduzir no mercado primeiramente. 

Se criamos mais e melhores ideias do que os outros 

competidores na indústria, nós venceremos. 

Se fizermos o melhor uso de ideias externas e 

internas, nós venceremos. 

Devemos controlar nossa propriedade intelectual de 

modo que nossos concorrentes não lucrem com 

nossas ideias. 

Devemos lucrar com o uso de nossa propriedade 

intelectual por outros, e devemos comprar a 

propriedade intelectual de outros sempre que gerar 

vantagem para nosso próprio modelo de negócio. 

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003). 

O modelo de inovação aberta, assim, apresenta-se como uma nova possibilidade para 

as empresas que desejam inovar de forma mais rápida e dinâmica (Chesbrough, 2003) e, nesse 

contexto, a informação pode ser considerada, ainda, fator estratégico quando sua gestão é 

voltada para buscar vantagem competitiva. A partir do momento que a empresa busca, por 

exemplo, inovar o nicho de mercado em que atua, criar processos de melhoria internos 

(produção, logística, custo) e focar as necessidades de seus consumidores com o uso da 

informação, esta torna-se um diferencial competitivo (Stair, 1998). 

Tais parâmetros relativos à coleta e uso das informações são avaliados, 

principalmente, através da Dimensão Ambiência Inovadora do Radar da Inovação, principal 

instrumento de pesquisa utilizado neste estudo (melhor detalhado na metodologia), o que 

explica a ênfase sobre esta para analisar a importância das informações na tomada de decisão 

e inovação das pequenas indústrias de confecção, objetivo do estudo. 

 



 

 
 
 

61 

2.2 METODOLOGIA  

O presente estudo se caracteriza, com base em seus objetivos gerais, como uma 

pesquisa exploratória, a qual, de acordo com Gil (2002), objetiva proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses 

para a finalidade principal de aprimorar idéias ou descobrir intuições. Quanto aos 

procedimentos técnicos, valeu-se de pesquisa bibliográfica aliada a estudo de campo com 

análise quantitativa.  

O estudo de campo foi conduzido a partir da metodologia do Programa ALI, já 

anteriormente referenciado na introdução deste artigo, por meio da atuação dos Agentes 

Locais de Inovação junto às MPEs pertencentes a uma população de estudo. Para este, a 

população era composta por MPEs do segmento de confecção situadas na região oeste da 

cidade de São Paulo e, a partir desta foi selecionada uma amostra de 26 empresas, todas 

caracterizadas como indústrias da confecção de pequeno porte, com mais de 3 anos de 

existência e acompanhadas pelo Programa ALI no ciclo 2015-2017. 

O instrumento de pesquisa principal utilizado para este estudo denomina-se Radar da 

Inovação. Desenvolvido por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) e complementado por 

Bachmann e Destefani (2008), trata-se de um questionário utilizado para mensurar o grau de 

maturidade das MPEs no processo de gestão da inovação, permitindo avaliar a eficácia de sua 

implantação e identificar oportunidades para a inovação nas empresas. Dessa maneira, 

caracteriza-se a utilização do método de pesquisa denominado survey, o qual, segundo Freitas 

e colaboradores (2000), permite a produção de descrições quantitativas de uma população por 

meio de um instrumento predefinido.  

As questões do Radar da Inovação são agrupadas em 13 dimensões: Oferta, 

Plataforma, Marca, Clientes, Soluções, Relacionamento, Agregação de valor, Processos, 

Organização, Cadeia de fornecimento, Presença, Rede e Ambiência Inovadora, sendo o grau 

global de inovação correspondente à média ponderada do escore assinalado (1, 3 ou 5) em 

todos os itens de avaliação de cada dimensão. Dentre elas, destaca-se para a finalidade do 

presente artigo a Ambiência Inovadora, a qual apresenta grande importância em relação às 

demais e, inclusive, recebe peso 2 para o cálculo da média ponderada, já que a criação de um 

clima organizacional propício à inovação é pré-requisito para uma empresa inovadora.  
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A Dimensão Ambiência Inovadora considera itens de avaliação referentes à busca e 

uso de diferentes fontes externas de informações e conhecimento como consultorias, 

entidades de apoio, fornecedores, concorrentes, clientes ou compra de conhecimento por meio 

de licenças para exploração de patentes ou contratos de transferência de tecnologia, somada a 

existência de alguma patente de invenção ou modelo de utilidade em vigor na empresa, 

utilização de programas de apoio financeiro subsidiado para atividades inovadores e, ainda, a 

existência de mecanismos para colher sugestões de melhorias dos colaboradores. 

Para este estudo, foram abordados 2 momentos de análise do Radar da Inovação: 

Diagnóstico inicial (R0) conduzido no período de agosto/2015 a janeiro/2016 e Diagnóstico 

após implementação do primeiro plano de ação elaborado (R1), conduzido entre março/2016 e 

outubro/2016. Isso caracteriza uma pesquisa longitudinal, ou seja, a coleta de dados ocorre ao 

longo do tempo em períodos especificados com a finalidade de estudar as mudanças de 

determinadas variáveis ou, ainda, as relações entre elas (Hernández Sampieri, Fernández-

Collado e Baptista Lucio, 2006). Por fim, utilizou-se a estatística descritiva para o cálculo dos 

percentuais e média do grau de inovação obtido em cada dimensão, com a apresentação dos 

resultados por meio de gráficos e tabelas.  

 

2.3 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

A aplicação do Radar de Inovação em dois momentos distintos proporcionou uma 

análise da evolução das empresas nas dimensões da inovação e no grau global de inovação. A 

Figura 1 apresenta a pontuação média obtida pelas 26 indústrias da confecção de pequeno 

porte que participaram do presente estudo para cada dimensão do Radar da Inovação nos dois 

momentos, R0 e R1.   

A partir do gráfico obtido em R0 pode-se observar que as dimensões Oferta, 

Plataforma, Marca e Clientes apresentam médias de destaque em comparação às outras, sendo 

as únicas que resultaram em um valor acima de 3,0. Isso pode ser explicado pelo fato que, de 

forma geral, indústrias da confecção associam uma marca registrada a outros tipos de 

negócios que podem trazer prestígio e são caracterizadas pelo lançamento constante de novos 

produtos no mercado, sejam através de coleções e/ou sob demanda, de tal forma que tentam 

atender as necessidades dos clientes (mesmo que não tenham uma sistemática para coleta de 

informações) a partir de uma mesma plataforma, ou seja, com recursos físicos e de 
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conhecimento que servem à mais de uma família de produtos, além de algumas empresas 

possuírem fábrica e comércio atrelados em um mesmo ambiente. Por outro lado, há uma 

grande quantidade de produtos lançados por tais empresas que falham por não atender as 

necessidades reais dos potenciais clientes e a produção muitas vezes é conduzida com uma 

baixa eficiência e/ou qualidade, um reflexo do baixo grau de inovação apresentado em R0 

para outras dimensões, tais como Soluções, Relacionamento, Processos e Ambiência 

Inovadora. Isto acarreta em riscos elevados e, muitas vezes, perdas de receitas e prejuízos às 

empresas, corroborando os dados da PINTEC 2014 que revelaram que os riscos, além do 

custo elevado, figuram como os principais obstáculos à inovação na indústria brasileira 

(IBGE, 2016).  

Figura 1 ï Evolução das empresas por dimensão do Radar da Inovação 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

Tendo o exposto e considerando, ainda, que a informação é o elemento essencial que 

serve de base para o processo decisório das organizações (Davis, 1974) poderia este processo 

ser mais certo e assertivo com menores riscos às MPEs, se pautado em um conjunto de 

informações? Isto também resultaria em um aumento do grau global de inovação e 

consequente criação de vantagem competitiva às empresas? Na tentativa de testar tal hipótese 

e, ainda, aprimorar as dimensões da inovação em defasagem e/ou fortalecer ainda mais as 

pontuações altas em R0, foi elaborado o primeiro plano de ação proposto às confecções 

participantes do presente estudo, o qual constou de ações abrangentes que buscavam atingir 

primordialmente a Dimensão Ambiência Inovadora, conforme já mencionado no presente 
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artigo. Ainda, considerando as diferenças existentes no grau de maturidade e inovação entre 

as confecções, o plano elaborado incluiu apenas propostas e exemplos de ações que poderiam 

atingir um determinado escopo inserido na Dimensão Ambiência Inovadora, com liberdade 

para cada empresa definir a melhor tática de implementação ao considerar suas respectivas 

análises SWOT (fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameaças). O Quadro 2 apresenta as 

ações propostas neste plano, alguns exemplos de ações implementadas pelas empresas para 

atingir um mesmo escopo dentre as ações propostas e, ainda, uma relação das dimensões do 

Radar da Inovação que recebem reflexo das ações de Ambiência Inovadora implementadas.  

Quadro 2 ï Ações de Ambiência Inovadora e reflexo em outras dimensões 

Ações propostas Exemplos de ações implementadas 
Dimensões que recebem 

reflexo das ações 

Criar um sistema formal 

para colher sugestões 

dos colaboradores 

Caixa de sugestões e ideias 

Organização 

Sessões periódicas de brainstorming 

Programa de idéias com premiação 

Espaço das sugestões e ideias: Ação com post-its e 

análise periódica 

Expor em eventos e 

feiras do setor (com 

possível subsídio do 

SEBRAE) 

Exposição em feiras como Equipotel, Ciosp, Fipan, 

Fispal, Couromoda, Francal 

Marca, Organização, 

Clientes, Presença 

Consultorias, palestras e 

cursos em gestão 

(presenciais e à 

distância) 

Consultorias e cursos em finanças, planejamento 

estratégico, marketing, recursos humanos, dentre 

outros (SEBRAE como fonte externa principal de 

conhecimento) 

Processos, cadeia de 

fornecimento 

Buscar informações e 

tecnologias com 

associações técnicas ou 

empresariais 

Diferentes contatos e associações, como ABIT, 

ABIACAV e APEX 

Oferta, Plataforma, 

Processos, Marca, 

Organização, Presença 

Buscar conhecimentos 

ou tecnologias junto aos 

fornecedores, 

concorrentes ou clientes 

Condução de pesquisa de mercado e pesquisa de 

satisfação com clientes 

Oferta, Plataforma, 

Clientes, Soluções, 

Relacionamento, Marca, 

Processos, Organização, 

Rede 

Criação de um grupo de discussão de melhorias nos 

produtos com clientes 

Cocriação e busca de tecnologias com fornecedores: 

confecção de peça piloto com novos materiais 

"patrocinada", cursos gratuitos para colaboradores 

(equipamentos, softwares) 

Benchmarking (realizado principalmente através de 

visitas aos concorrentes) 

Absorver know-how e 

competências de 

especialistas do setor 

Diagnóstico tecnológico da indústria (Sebrae Inova ï 

parceria Sebrae/Senai) 

Oferta, Plataforma, 

Processos, 

Relacionamento 

Assessoria para confecção de peça piloto, modelagem e 

graduação de modelagem 

Contratação de vitrinista 

Assessoria para alteração de layout 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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Após a implementação do plano elaborado, em R1 foi possível avaliar os impactos 

resultantes das ações de Ambiência Inovadora e a evolução das empresas perante R0. De 

forma geral, o grau de inovação médio das empresas evoluiu positivamente em todas as 

dimensões do Radar, com menor ou nenhuma alteração apenas para aquelas que já 

apresentavam altas pontuações em R0, conforme pode ser observado na Figura 1. A dimensão 

Ambiência Inovadora, fonte das ações implementadas pelas empresas, apresentou uma 

evolução média relevante de 40%, mas de forma inesperada, outras dimensões evoluíram 

ainda mais, tal como a dimensão Soluções com 131%. Qual seria, então, a explicação para tal 

resultado?  

Com foco para a Dimensão Ambiência Inovadora e os itens de avaliação 

considerados por esta no Radar da Inovação, encontram-se 2 itens que não foram 

contemplados no plano de ação proposto: propriedade intelectual e financiamento da 

inovação. Isto ocorreu porque a obtenção de patente de invenção ou modelo de utilidade, bem 

como a utilização de programas de apoio financeiro subsidiado para atividades inovadoras, 

não são itens comuns para as indústrias de confecção que participaram deste estudo (nem 

mesmo para as MPEs em geral) e, além disso, tais itens não estão relacionados diretamente à 

coleta e/ou uso de informações para a decisão de inovar, foco do presente estudo. Por 

consequência, a média das pontuações obtidas pelas empresas em R1 para a Dimensão 

Ambiência Inovadora não poderia ser máxima, o que também impacta sobre a porcentagem 

de evolução apresentada.   

Ademais, é preciso considerar o reflexo que as outras dimensões recebem das ações 

de Ambiência Inovadora, sendo plausível a hipótese de que as dimensões que recebem reflexo 

direto das ações implementadas com maior frequência apresentariam também uma maior 

evolução no Radar. Porém, com foco para a terceira coluna apresentada no Quadro 2, nota-se 

que as dimensões mais frequentes, Processos e Organização, que aparecem 4 vezes cada, 

apresentaram uma taxa de evolução de 23,7% e 37,1% respectivamente, enquanto a dimensão 

Soluções, que apresentou maior evolução entre R0 e R1, aparece apenas 1 vez como reflexo 

das diferentes ações de Ambiência Inovadora propostas.  

O dado acima, no entanto, não anula a hipótese apresentada. Nesse caso, destacando-

se a dimensão Processos, há um item de avaliação no Radar da Inovação para indústrias 

denominado ñcertifica­»esò que, em geral, n«o s«o listadas como prioridades para as MPEs 
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por demandarem muito tempo e esforço, o que impacta na possibilidade das empresas 

receberem pontuação máxima nesta dimensão e, consequentemente, na porcentagem de 

evolução apresentada. Já com relação à dimensão Organização, a porcentagem mediana 

observada decorre possivelmente do fato das empresas já apresentarem uma pontuação média 

satisfatória em R0 (2,8) embora tenham atingido um patamar elevado de 3,9 em R1, com 

evolução bem distribuída dentre todos os itens avaliados no Radar. Por outro lado, a dimensão 

Soluções, consta de apenas dois itens de avaliação, os quais questionam sobre as ofertas que 

combinam diferentes recursos para atender as necessidades e conveniências dos clientes, 

podendo ou não gerar receita para a organização (soluções complementares e integração de 

recursos), de tal forma que, mesmo com poucas ações, há uma maior probabilidade das 

empresas atingirem pontuação máxima nesta dimensão. 

Tendo o exposto, é possível sugerir que as ações de Ambiência Inovadora 

implementadas refletiram diretamente sobre o desenvolvimento de outras ações que se 

enquadram principalmente nas Dimensões Processos e Organização e, de forma indireta, em 

conjunto, as ações impactaram principalmente sobre a Dimensão Soluções, a qual se destaca 

em R1 junto às dimensões que já mereciam destaque por pontuações elevadas em R0. Isto 

está representado na Figura 2, em que pode-se observar que 100% das confecções (E1 a E26) 

evoluíram na Dimensão Ambiência Inovadora entre R0 e R1 (Fig. 2A), com impacto variável 

sobre as dimensões Organização e Processos (Fig. 2B) e impacto notável, direto ou indireto, 

sobre a evolução da dimensão Soluções (Fig 2C). Somado a isso, 100% das empresas 

apresentaram um aumento no grau global de inovação, o qual evoluiu em 25,3% ao considerar 

a média de todas as confecções (Fig. 2D). 

Em termos de contribuição para a evolução das empresas e os resultados aqui 

apresentados, merece destaque a a­«o de Ambi°ncia Inovadora ñBuscar conhecimentos ou 

tecnologias junto aos fornecedores, concorrentes ou clientesò, a qual apresenta, inclusive, o 

maior número de dimensões do Radar que recebem o seu reflexo dentre todas as ações 

propostas. Atrelada ao modelo de inovação aberta, esta ação transmite a importância da busca 

de informações externas e interações com o ambiente para a tomada de decisão e seu impacto 

nos resultados aqui apresentados corrobora a proposta de Henry Chesbrough de que a troca de 

informações e cooperação entre as organizações possibilitam que elas lidem melhor com os 

riscos e incertezas do mercado (Chesbrough, 2003), além de estar em acordo aos resultados da 
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PINTEC 2014 que revelaram que a maioria das indústrias brasileiras elencam os Clientes e os 

Fornecedores dentre as principais fontes de informação para suportar a inovação (IBGE, 

2016).  

Em suma, a coleta e uso de um conjunto de informações internas e externas refletiu 

no aumento do grau global de inovação das empresas e em uma tomada de decisão para 

inovar mais certa e assertiva no ambiente organizacional. Isto culminou em um diferencial 

competitivo para a grande maioria das confecções aqui estudadas, com retorno, por exemplo, 

em aumento da produtividade, faturamento e/ou vendas.  

Figura 2 ï Evolução por empresa em dimensões de destaque e seus impactos 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 

2.4 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR  

ñNão se gerencia o que não se mede, não se mede o que não se define, não se define 

o que não se entende e não há sucesso no que não se gerencia.ò Dentre tantas outras coisas, a 

citação de William E. Deming reflete muito do aprendizado do ALI enquanto pesquisador, 

uma experiência maravilhosa adquirida com a oportunidade de vivenciar o dia-a-dia, enfrentar 
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os problemas e buscar melhorias junto às MPEs. Com certeza, um enorme crescimento 

pessoal e profissional.  

 

3 CONSIDERAÇÕES FINAIS/CONCLUSÃO  

O presente estudo revela que a implementação de ações de Ambiência Inovadora 

pautadas na coleta e utilização de informações provenientes de fontes internas (colaboradores 

e sistemas de gestão por exemplo) e externas (inovação aberta com clientes, fornecedores e 

outros) resultam em: 1) Aumento do grau de inovação médio apresentado pelas empresas em 

todas as dimensões que se apresentavam em defasagem no momento inicial; 2) Impacto 

principal sobre as dimensões Organização e Processos, que recebem os reflexos de ações de 

Ambiência Inovadora com mais frequência; 3) Maior porcentagem de evolução da dimensão 

Soluções em comparação às demais, devido ao reflexo, direto ou indireto, que recebe do 

conjunto de ações implementadas e a facilidade da obtenção de pontuação máxima nos itens 

avaliados; 4) Aumento do grau global de inovação de todas as empresas avaliadas e 5) 

Aumento da produtividade, faturamento e/ou vendas da maioria das empresas.  

Ainda, a busca do compartilhamento de informações e a cooperação com 

fornecedores, concorrentes e clientes se destacou dentre as ações implementadas, fortalecendo 

as evidências de que a inovação aberta apresenta-se como uma possibilidade com grandes 

vantagens às MPEs. Em conjunto, tais resultados respondem ao objetivo do estudo e 

confirmam a sua hipótese de que o acesso e a utilização de um conjunto de informações 

resulta em uma tomada de decisão mais certa e assertiva atrelada a um aumento do grau 

global de inovação e consequente criação de vantagem competitiva para as pequenas 

indústrias de confecção. A oferta de produtos e soluções de acordo com as necessidades e 

interesses dos clientes, compartilhamento de informações e cooperação com todos os 

stakeholders, diminuem os riscos e incertezas quanto à decisão de inovar no contexto 

competitivo, garantindo melhores resultados às MPEs.  

Para investigações futuras propõe-se testar a hipótese deste estudo com amostras de 

empresas pertencentes a outros setores da economia e regiões do Brasil e, ainda, avaliar o 

impacto resultante da implementação de ações específicas de coleta e uso de informações pré-

definidas e idênticas no plano estratégico, tático e operacional. 
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ESTABELECIMENTO DA CARTA DE VALORES 
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POSICIONAMENTO DE MERCADO  E 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO  
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INTERNACIONAIS - PUC-SP, ALI ï SÃO PAULO CAPITAL OESTE, mariana.alispoeste@gmail.com ï 

ALI CAPITAL -OESTE/SP 

 

RESUMO ï O presente artigo tem por objetivo analisar se a estruturação de uma carta de 

valores (missão, visão e valores) por parte de uma empresa irá melhorar seu posicionamento 

de mercado e maior fidelização de clientes. Durante reuniões realizadas com empresas foi 

notada a necessidade de estabelecer suas identidades organizacionais através da carta de 

valores para que estas pudessem estruturar melhor o marketing e ter otimização de 

investimentos para atingir seu público-alvo. O artigo é focado em empresas de pequeno e 

médio porte localizadas na região oeste da cidade de São Paulo e que são acompanhadas pelo 

Programa Agentes Locais de Inovação (ALI). A metodologia utilizada é o Radar de Inovação, 

baseado no Manual de Oslo, o qual mensura a inovação dentro de uma empresa. As 

dimensões analisadas são: marca e processos.  

  PALAVRAS -CHAVE:  Identidade Organizacional. Carta de Valores. Missão, Visão, 

Valores. Público-Alvo. Marca. Posicionamento de Mercado 

 

1. INTRODUÇÃO  

O setor de Alimentação Fora do Lar (AFL) é um dos que mais cresce no país. A crise 

econômica recente com forte recessão afetou diversos setores no final dos anos 2015 e 

durante todo o ano de 2016, inclusive o de alimentação, apesar de muitas pessoas terem 

continuado a consumir alimentos fora de casa. Segundo o site da Abrasel de SP (Associação 

Brasileira de Bares e Restaurantes) em uma pesquisa feita pela própria Abrasel em parceria 

com a Fispal Food Service, ño contingente de empresas que est«o operando com preju²zo 

continuou aumentando e atingiu seu §pice (39%) no terceiro trimestre de 2016.ò (ABRASEL, 

2017). Ainda assim, a pesquisa diz que um número maior de empresas ï ñ28% contra 25% na 

edição anterior da pesquisa - est§ conseguindo melhorar sua rentabilidadeò (ABRASEL, 

2017).  

O site da Abrasel acrescenta que os pre­os subiram. ñSegundo o IBGE, 0,99% para as 

refeições fora do lar no 3º trimestre, os de consumo dentro do lar subiram 1,5%. (...) No 

mailto:mariana.alispoeste@gmail.com
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acumulado do ano até setembro (2016), a alta para o consumo dentro do lar (10,41%) é quase 

o dobro dos preços do consumo fora do lar (5,73%)ò (ABRASEL, 2017).  

Mesmo com uma vantagem sobre o consumo dentro do lar, muitos empresários 

reclamam que o movimento do público caiu.   

De fato, como mostram os dados, o consumo no setor teve queda, porém vemos que as 

pesquisas apontam empresas com queda no faturamento e não como uma crise aguda que 

causa um número alto de fechamento de empresas. Existe um público que continua a 

consumir fora do lar, porém fidelizar esses clientes é o principal desafio. Existe uma grande 

variedade de serviços nesse setor, como restaurantes temáticos, por quilo, rodízios, docerias, 

etc., ou seja, uma infinidade de escolhas para o cliente.  

O cenário deste artigo é composto por empresas do segmento de Alimentação Fora do 

Lar (AFL) situadas na Zona Oeste de São Paulo, mais especificamente nos bairros Jardins, 

Vi la Madalena, Pinheiros, Pompéia e Perdizes. Com esse dado pode-se deduzir que as 

empresas conseguem ter uma diversidade grande de público e um faturamento alto suficiente 

para pagar suas despesas fixas, que costumam ser mais altas se comparadas as outras regiões 

da capital. Ainda que, essas empresas tenham um público com maior poder aquisitivo a 

grande reclamação dos proprietários é sobre queda no faturamento.  

É interessante apontar que as empresas que possuem uma maior clareza sobre sua 

identidade traduzem essa reclamação dizendo que não conseguem fidelizar os clientes ou 

captar clientes novos. É uma reclamação sobre faturamento, porém feita sobre outra 

perspectiva. 

Se pensarmos que o faturamento vem do público-alvo, então estamos lidando com o 

mesmo problema, a diferença é que alguns empresários não percebem e acabam tentando 

obter maior margem de lucro enxugando seus custos fixos (como diminuindo número de 

funcionários, horas de funcionamento, etc) enquanto outros tentam aumentar a entrada de 

capital. 

Para aumentar a receita é preciso inovar, o que não é fácil em um cenário de recessão. 

Segundo o Manual de Oslo, inovação é a implementação de um produto (bem ou serviço), 

processo, método de marketing ou organizacional novo ou significativamente melhorado. A 

inovação pode acontecer somente dentro da empresa, mesmo que no mercado aquilo já não 
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seja algo novo ou melhorado. Pode ser considerada uma inovação qualquer alteração no meio 

de trabalho ou nos produtos que visivelmente melhorou a produtividade ou lucro na empresa.  

Uma empresa inovadora é aquela que está constantemente alterando sua forma de 

trabalhar, sempre buscando alternativas para as demandas do mercado. Criou-se um programa 

Agentes Locais de Inovação (ALI), o qual é uma parceria entre SEBRAE e CNPq, para ajudar 

empresas a inovarem nas áreas de gestão e inovação e terem maior estabilidade e crescimento 

por meio de constantes pesquisas e atualizações do setor e da aplicação de metodologias de 

inovação. Durante as visitas do agente à empresa notou-se que a maior dificuldade é entender 

a demanda do público e saber se o produto vendido é relevante para esses clientes.  

Muitas empresas nascem com um objetivo e acabam mudando de caminho com o 

passar do tempo. Muitas ficam perdidas com o púbico que atingem e seu próprio produto 

(lembrando que a termologia produto refere-se à um bem ou serviço ofertado). A falta de um 

objetivo claro é um dos principais fatores que levam as empresas a não conseguirem a 

fidelização de seu público, o deslanche de sua marca ou uma maior aderência do mercado. A 

estruturação de missão, visão e valores não é tida como importante pela maioria dos 

empresários apesar dela ser essencial para a criação da identidade da empresa e, 

consequentemente, definição do público-alvo para seus produtos.  

A maioria das empresas analisadas nesse artigo não sabem qual a sua proposta de 

valor, ou mais especificamente, o valor/benefício do que estão ofertando para o cliente através 

de seus produtos. Quando perguntadas sobre o assunto a resposta é sempre ligada ao produto 

concreto e óbvio ao invés do valor que ele tem para o cliente. Isso é mais evidente quando 

pergunta-se o diferencial de seu produto, sendo as respostas ñProduto de Qualidadeò e 

ñAtendimento pr·ximo ao Clienteò as mais comuns.  O que se configura uma obrigação e não 

uma vantagem. 

Este artigo tem por finalidade analisar como a criação de uma carta de valores (missão, 

visão e valores) para aas micro e pequenas empresas, a qual é comum em grandes empresas, 

pode inovar ou promover uma melhoria significativa no posicionamento de pequenas 

empresas no mercado e no relacionamento com seus clientes. As dimens»es ñMarcaò e 

ñProcessosò do Radar de Inova­«o foram as escolhidas para mensurar o impacto da a­«o. A 

análise foi feita em um recorte de micro e pequenas empresas atendidas por este Programa 

ALI, em parceria com o SEBRAE-SP, na Zona Oeste da cidade São Paulo.  
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2 PROGRAMA ALI E METODOLOGIA APLICADA  

2.1 PROGRAMA ALI  

Agentes Locais de Inovação (ALI) visitam os empreendimentos, apresentam soluções 

e oferecem respostas às demandas do negócio. As mudanças geram impacto direto na gestão 

empresarial, melhoria de produtos e processos e identificação de novos nichos de mercado. O 

diagnóstico de inovação é a principal ferramenta da metodologia, pelo Radar de Inovação 

baseado no Manual de Oslo e que será discutido a seguir. A devolutiva é a pontuação obtida 

no diagnóstico; a análise FOFA, sendo que esta é uma sigla para Fortalezas, Oportunidades, 

Fraquezas e Ameaças, considerando que avalia os pontos fortes e fracos da empresa, tanto 

internos quanto externos; e, por fim, o plano de ação que sempre tem no mínimo cinco ações 

para serem implementadas durante o ciclo, o qual dura de cinco a sete meses. 

 

2.2 METODOLOGIA  

A amostragem de empresas analisadas é composta por 14 empresas do setor de 

alimentação. Todas as empresas estão no mínimo há 12 meses no programa (ciclo 2015-

2017). Foi sugerido no plano de ação das 14 empresas trabalhar a Carta de Valores e definição 

de público-alvo de maneira concomitante.  

A metodologia desde artigo baseia-se no Radar de Inovação utilizado no Programa 

ALI, Ficha de Mapeamento de Público-Alvo criada pela autora deste artigo e reuniões com os 

empresários para discussão de carta de valores.  

 O Radar da Inovação avalia ações postas em prática pelas empresas e que são 

consideradas inovadoras pelo Manual de Oslo. Foi elaborado pela Bachmann Consultores 

Associados Ltda., em 2008, tendo como base o radar de inovação proposto pelos autores 

Sawhney, Wolcott e Arroniz (Sawhney, Wolcott e Arroniz, 2006). Tem como objetivo medir 

o grau de inovação das empresas por meio de doze dimensões, que são elas: Oferta, 

Plataforma, Marca, Clientes, Soluções, Relacionamento, Agregação de valor, Processos, 

Organização, Cadeia de fornecimento, Presença, Rede e Ambiência inovadora, porém serão 

tratadas apenas duas neste artigo, processos e marca.  

Para a aplicação do radar são levadas em consideração as ações realizadas nos últimos 

três anos e o diagnóstico atribui pontuação 1, 3 e 5, sendo essas pontuações referentes à 
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nenhuma inovação (1), alguma inovação (3) ou se a empresa possui sistemática para inovar 

(5).  

A Ficha de Mapeamento é um compilado de perguntas que ajuda o empresário a criar 

perfis específicos de clientes, chamados de personas, ou seja, perfis dos clientes atuais, 

potenciais ou ideais que deseja ser atingido. As perguntas fazem referências tanto a dados 

básicos (idade, sexo, região, nível de escolaridade, profissão etc.) quanto a entendimento do 

perfil emocional do cliente (ambições, angústias, desafios, sonhos etc.). Apesar de não ser 

uma ferramenta formal é baseada em informações de e-books e sites especializados em 

jornada do cliente, a qual é o caminho que um cliente percorre até chegar à empresa e produto 

desejado, e servem de apoio para fazer filtros em posts pagos nas redes sociais, por exemplo.  

As discussões durante as reuniões é a metodologia que gera mais conteúdo para 

análise. 

É necessário ressaltar que a metodologia do radar da inovação acaba sendo 

insuficiente para mensurar os dados de inovação por dois principais motivos. O primeiro é 

referente à validade do diagnóstico pois ele avalia os últimos três anos, sendo que o Programa 

ALI reaplica o mesmo diagnóstico ao final de cada ciclo, o qual costuma durar uma média de 

5 a 7 meses dependendo do perfil da empresa. Se ele tem por objetivo avaliar os últimos três 

anos então o Radar da Inovação irá mostrar resultados com destreza apenas em sua primeira 

aplicação já que nas seguintes o tempo é menor e continua no intervalo de tempo requerido 

pela ferramenta. Se a empresa criou uma página oficial em uma rede social, por exemplo, nos 

últimos três anos, mas nos últimos seis meses não fez nenhuma atualização, o diagnóstico 

continuará mostrando a empresa como inovadora.  

O segundo motivo é a pouca sensibilidade na pontuação. Por ter apenas três notas o 

Radar da Inovação acaba não apontando a maturidade correta da capacidade de inovar das 

empresas. Muitas vezes a empresa concretiza diversas ações inovadoras, porém não tem ainda 

uma sistemática formal para isso, ainda assim sua nota ficará como mediana.  

 

3 DESENVOLVIMENTO E REVISÃO DA LITERATURA  

3.1 IDENTIDADE DE UMA EMPRESA  

As perguntas ñQuem sou?ò ñDe onde vim?ò e ñPara onde vou?ò s«o feitas 

constantemente por todas as pessoas durante suas vidas.  
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É um processo de autoconhecimento que precisa existir para que a vida tenha 

significado e o trabalho e círculo social escolhidos tenham um propósito. As pessoas precisam 

ter o sentimento de que fazem parte de algo maior, que seu trabalho contribui para uma 

sociedade melhor ou um objetivo de impacto positivo. O sentimento de pertencimento é 

essencial para uma vida em grupo e para ser aceito é preciso ser semelhante aos demais e, ao 

mesmo tempo, ter identidade própria.  

O sentimento que move as pessoas para serem e criarem algo diferente precisa existir 

também dentro de uma organização, afinal esta é constituída por pessoas e, acima de tudo, 

para pessoas. Empresas precisam de uma identidade própria para prosperarem e de um norte 

para conseguirem planejar o melhor caminho até ele. Esses requisitos devem estar baseados 

em valores para que as decisões não sejam divergentes da essência da empresa. 

Considerando as empresas que nasceram por oportunidade e não por necessidade, a 

maioria foi aberta pois o empresário tinha um sonho e/ou vontade de empreender para fazer 

algo diferente, ter um impacto na sociedade e na economia, mesmo que a princípio seja 

localmente.  

Empresas são abertas porque alguém tem vontade de liderar e vender um produto 

diferenciado e com potencial de mudança social. Em contraposição, empresas que são abertas 

porque determinado produto se tornou moda acabam fechando em pouco tempo. Isso pode 

acontecer porque quem decide abrir um negócio nesses modos apenas quer ganhar dinheiro 

com algo que parece muito lucrativo no momento e com retorno de investimento rápido 

apesar de sazonal. 

A identidade de uma empresa é sua essência, sua razão de existir, a qual é baseada nas 

motivações de quem a criou. Cada pessoa tem uma personalidade com valores e objetivos que 

a tornam única e acontece o mesmo com uma empresa. Pessoas podem ter estilos e gostos 

semelhantes devido à necessidade de pertencimento mas possuem identidades únicas que 

possibilitam que sejam diferenciadas entre si, e o mesmo deve acontecer com empresas. Da 

mesma maneira que tem-se simpatia mais por um amigo que por outro gosta-se mais de uma 

empresa que de outra, ainda que ambas vendam produtos similares. 

Uma empresa com identidade vende muito além do produto final, físico. Ela vende um 

valor intangível, o qual é carregado de sentimentos, experiências, emoções, dentre outros 

significados que fazem com que o consumidor se identifique com a empresa mais do que com 
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o produto concreto. A identidade gera uma proposta de valor diferenciada e, 

consequentemente, um produto único.  

Para os autores Miguel Caldas e Thomaz Wood Jr. os termos identidade, self e ego são 

muito importantes para entender a ideia de identidade. ñEnquanto identidade refere-se a um 

conteúdo ou propriedade, o self pode representar a entidade que a incorpora. Por sua vez, o 

ego (...) ® equivalente a óeuô, ® definido como concep­«o que a pessoa faz de si mesmaò 

(CALDAS, WOOD JR., 1997, p. 9). 

Ainda tendo os mesmos autores como base, existe uma diferenciação entre self, auto 

percepção e imagem no texto. O primeiro conceito seria o reconhecimento do indivíduo como 

diferente dos demais mas similar aos membros da mesma classe; o segundo faz referência à 

expressão que a pessoa tem dela mesma e, por último, a imagem é a noção que terceiros tem 

dessa pessoa. Esses três conceitos podem ser analisados em diferentes níveis, desde o 

indivíduo, passando pelo grupo, organização e, por fim, a humanidade como um todo 

(CALDAS, WOOD JR., 1997). Neste artigo pretende-se ver o comportamento do indivíduo e 

da organização, pois representam o consumidor e a empresa, respectivamente. 

A empresa tem o self pois ele é inerente, mas quando a auto percepção não está clara 

então a imagem será distorcida. Esta última precisa ser coerente com a auto percepção pois é 

ela quem chega aos consumidores finais. Primeiro constrói-se de maneira sólida a estrutura 

interna da empresa (imagem conceitual), cria-se uma cultura entre funcionários que irão 

acreditar na identidade da empresa, além de se identificar com ela. Eles irão transmitir com 

rigor essa essência por meio do atendimento e produção. Uma vez que a identidade é 

reconhecida e entendida por todos internamente ficará mais fácil trabalhar a imagem visual, a 

qual é tangível aos olhos dos consumidores por meio dos produtos e do visual merchandising, 

técnica de marketing responsável por dar vida à identidade. 

A carta de valores (missão, visão e valores) traduz a razão de existência de uma 

empresa. Ela tenta responder às questões existenciais mencionadas anteriormente, sendo a 

miss«o o ñquem souò, a vis«o ñpara onde vouò e os valores ñde onde vimò O ponto de origem 

de todas as decisões da empresa deve ser coerente com a missão pois é ela quem harmoniza as 

partes, como estratégias, funcionários, produtos, clientes etc. Assim, uma missão clara traz 

racionalidade para o planejamento estratégico e, consequentemente, uma definição de público 

e melhor posicionamento da marca no mercado. Se a identidade organizacional, como é mais 
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comumente conhecida, for bem estabelecida então a comunicação interna e externa ficará 

clara e evidente. A criação da cultura da empresa surgirá de maneira espontânea.  

O conceito de missão já foi amplamente discutido pois é inerente ao conceito de 

identidade. A visão deve ser de longo prazo, ter uma descrição clara, estar alinhada com os 

valores, ser inspiradora e impulsionadora, prover focalização no trabalho, prescindir de 

maiores explicações e confrontar padrões atuais (PORTO, s.d.). Os valores são a 

ñregularização do que pode e do que não pode, do que é correto e desejável e do que deve ser 

combatidoò (COMIN, 2012, p. 330). 

 

3.2 GOLDEN CIRCLE  

O consultor e palestrante do canal TED de vídeos, Simon Sinek, ficou reconhecido por 

ter criado o conceito do Golden Circle, ou Círculo de Ouro. Ele explora a ideia de que todas 

as empresas possuem três premissas: um Porquê de existirem (missão), um Como trabalham e 

se desenvolvem (visão e valores) e um O Que vendem (resultados). 

 

 

Figura 1: Círculo de Ouro (Golden Circle) 

 

Por quê (why) ï Como (how) ï O quê (what) (tradução livre) 

 Fonte: START WITH WHY (s.d.)  

As empresas cometem um grande erro ao se identificam primeiro pelo o quê, passarem 

para o como e, por fim, chegarem ao porquê. Quando perguntados sobre os pontos fortes de 

seu neg·cio, todos empres§rios respondem ñproduto de qualidadeò, ñatendimento ao clienteò 

e ñpre­o competitivoò. Se a empresa já ganhou alguma premiação também é rapidamente 

citada após a qualidade, ou seja, todas focam em seu ño quêò para tentarem ganhar o cliente e 

fecharem uma venda. É claro que com pontos tão óbvios o cliente poderá acabar comprando o 

produto porém não é garantido que ele voltará a comprar no mesmo local.  
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Quando a empresa começa com o porquê ela fideliza o cliente pois cria empatia e 

confiança. Como já discutido, as pessoas precisam de um sentimento de pertencimento e, ao 

se identificarem com a proposta da empresa, se sentirão representadas e que pertencem à um 

grupo que compartilham da mesma crença. A empresa passa a inspirar seus clientes e fazer 

com que seu produto crie uma experiência melhor para algum momento do cotiando destes. 

O como seriam as ações baseadas em seus princípios e valores. Todos processos da 

empresa seguem a sua ess°ncia, ñcomoò devem faz°-los para que seu objetivo, seu impacto na 

sociedade seja positivo. Por fim, ño qu°ò ® o resultado de tudo, o produto na vers«o final, o 

cliente satisfeito, um bom posicionamento de mercado, reconhecimento, singularidade etc.  

Nosso cérebro possui duas partes responsáveis por decisões, o límbico e o neocórtex. 

O primeiro ® ñrespons§vel por todos os nossos sentimentos, como a confiança e a fidelidade. 

É também responsável por todo o comportamento humano e por todo o nossos processo 

decis·rioò (SINEK, 2012, p 67). O segundo, neoc·rtex, corresponde ao pensamento racional e 

analítico e pela linguagem. Quando vende-se apenas com ño qu°ò o cliente recebe 

informa­»es como evid°ncias, s«o racionais, ele pensa ñcompro nesta loja porque usam 

mat®ria prima de qualidade, logo o bolo ® gostosoò. £ como se o cora­«o representasse a parte 

límbica e conquistar clientes por essa via tem grandes chances de fidelizá-lo, ele irá sempre 

escolher a mesma empresa e não saberá explicar o porquê, já que a parte da linguagem está na 

outra parte do cérebro. 

 

 

3.3 LEI DA DIFUSÃO D A INOVAÇÃO  

O conceito da lei da difusão da inovação foi discutido durante muito tempo por três 

principais autores, Malcom Gladwell, Everett M. Rogers e Geoffrey Moore. O primeiro 

ñidentifica grupos indispens§veis de popula­»es que ele chama de conectores e 

influenciadores (...) Rogers foi o primeiro autor a descrever formalmente como as inovações 

se espalham pela sociedade. Trinta anos depois, no livro Crossing the Chasm, Moore 

expandiu as ideias de Rogers ao aplicar o princípio de marketing de produtos de alta 

tecnologiaò (SINEK, 2012, p. 122). 
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Figura 2: Curva Difusão da Inovação 

 

Fonte: SINEK (2012, p. 123) 

Os inovadores são o público mais difícil de se conquistar pois representam apenas 

2,5% da população e estão interessados apenas em produtos totalmente novos, diferentes, 

cheios de inovação. Os adeptos iniciais que representam 13,5% tem grande importância pois 

são eles que influenciam a maioria inicial, 34% da população. Depois tem-se a maioria final, 

também representando 34% da população e que custa a ficar satisfeita e, por fim, os 

retardatários com 16% de representação e que só aderem a novos conceitos quando não tem 

mais opção, a sociedade impõe que aceitem.  

Os adeptos iniciais e a maioria inicial são aqueles que acreditam no potencial de uma 

empresa e de seus produtos, que veem a diferen­a e realmente est«o ¨ procura do ñporqu°ò, 

querem constantemente uma experiência nova e diferente na vida deles.  

Quando a empresa tem uma identidade estabelecida ela consegue cativar o segundo e 

o terceiro grupo de clientes com mais facilidade e pode ainda usá-los a seu favor, pois eles 

irão fazer a divulgação de seu produto. Eles se sentem especiais por usarem produtos da 

empresa escolhida, sentem confiança e indicam para outros clientes.  

 

4. APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

O Programa ALI teve início em julho de 2015 e, a princípio, os agentes atenderiam 40 

empresas do mesmo segmento, ou ao menos 80% dessa quantidade no mesmo setor. Até o 

início desse estudo a carteira de clientes analisada acabou ficando diversificada pois muitas 

empresas do setor de Alimentação desistiram do programa ou não tiveram em seus Planos de 

Ação as ações sugeridas para o desenvolvimento de identidade. 

Foram analisadas 14 empresas do mesmo segmento (Alimentação Fora do Lar) nesse 

estudo que se encaixavam no perfil, o qual seria estar no segundo ciclo do programa (ciclo 1), 

ou seja, tinham um mínimo 12 meses de acompanhamento, ter indicações das ações sobre o 

tema abordado nesse estudo e pertencer ao mesmo segmento de mercado.  
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A média das 14 empresas pode ser observada no gráfico 1, o qual contempla as 13 

dimensões contidas no Radar de Inovação já mencionado anteriormente. Como o número de 

empresas analisadas não é alto e existe uma diferença grande no grau de inovação entre elas 

optou-se por usar a mediana para que não houvesse uma generalização muito impactante. 

Existem motivos como idade da empresa, motivação do empresário com o programa, 

motivação em relação à mudanças na empresa, tempo disponível para trabalhar as ações 

propostas pelo programa dentre outros que afetam diretamente as ações de inovação dentro da 

empresa e, consequentemente, a pontuação do radar.  

Pode se observar que as dimensões oferta, plataforma, soluções, relacionamento, 

agregação de valor e cadeia de fornecimento não obtiveram alteração na mediana geral das 

empresas de um ciclo para outro. As dimensões analisadas neste artigo, marca e processos, 

tiveram uma variação de 1 e 0,3, respectivamente. A dimensão processos passou de 2 para 2,3 

e a dimensão marca de 4 para 5.  

Gráfico 1 ïMediana das 14 Empresas: Radar 0 para Radar 1 

 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa 

É necessário informar que foram selecionadas as duas dimensões por serem as que 

mais se aproximavam do tema discutido mas ainda assim ambas contemplam mais de uma 

abordagem. Por isso foi escolhido analisar 2 empresas dentre as 14 para que fique mais fácil o 

entendimento dos itens escolhidos dentro das dimensões. A análise será feita após o 

esclarecimento das dimensões escolhidas. 

 

Em um relatório técnico feito pela consultoria Bachmann & Associados em 2014 para 

atualizar os formul§rios do Radar da Inova­«o feito em 2010, ® definido que ñA marca é 

entendida como o conjunto de símbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos quais uma 
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empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientesò (Bachmann & Associados, 2014, 

p. 25).  Esta dimens«o possui dois itens de avali­«o, ñProte­«o da Marcaò e ñAlavancagem da 

Marcaò e foi escolhido o segundo para an§lise mais espec²fica. 

 O item ñAlavancagem da Marcaò tem como justificativa no relatório técnico que 

ñParte das a­»es de marketing (...) consiste em dar visibilidade positiva ¨ marca, criando uma 

imagem que traduza para os clientes os atributos do neg·cio ou de seus produtos.ò (Bachmann 

& Associados, 2014, p. 26).  O relat·rio t®cnico ainda diz que ñ [...]é importante entender que 

o termo ñmarcaò se refere a quaisquer recursos que busquem oferecer uma identidade visual 

ao neg·cio ou a seus produtos, ainda que n«o tenha havido esfor­o para seu registro.ò 

(Bachmann & Associados, 2014, p. 26). 

 A dimensão Processos analisa seis itens, porém somente um cabe à temática abordada 

aqui, o item ñSistemas de Gest«oò. Para o relat·rio t®cnico ñA inova­«o, nesta dimens«o, 

pressupõe o reprojeto dos processos para buscar maior eficiência, maior qualidade ou um 

tempo de resposta (tempo de ciclo ou de atendimento) menor.ò (Bachmann & Associados, 

2014, p. 34).  O item ñSistemas de Gest«oò possui em sua justificativa que a declara­«o de 

missão e visão é uma prática de gestão a ser considerada no momento avaliação da empresa 

(Bachmann & Associados, 2014, p. 36). 

 Em ambos os itens são mencionados os conceitos trabalhados nesse artigo, identidade 

e imagem, os quais são transmitidos pela missão, visão e valores. Conforme mencionado 

anteriormente, serão analisadas apenas duas empresas pois a pontuação geral poderá ter 

variação considerando que cada dimensão tem mais de um item em sua avaliação. A empresa 

E8 é uma doceria com foco em bolos e tortas localizada na Vila Madalena e está há mais de 

20 anos no mercado. A empresa E14 é uma doceria especializada em doces franceses, 

localizada no Jardim Paulista com pouco mais de 5 anos no mercado.  

O critério para seleção dessas empresas é o grau de identidade x tempo no mercado. A 

empresa E8 já possuía missão declarada no início do programa e experiência no mercado e a 

empresa E14 não possuía missão e pouca experiência. Ainda assim, ao conversar com as 

empresárias, era possível identificar no discurso e em detalhes visuais na empresa os aspectos 

que compõem a identidade de cada uma. 
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      Gráfico 2 Evolução Radar 0 para Radar 1            Gráfico 3- Evolução Radar 0 para Radar 1 

 

Fonte: Elaborado pelo autor    Fonte: Elaborado pelo autor  

Ambas as empresas obtiveram nota máxima nos dois ciclos analisados no item de 

marca, ou seja, obtiveram 5 em ñAlavancagem da Marcaò. Essa nota representa que ña 

empresa usa sua marca em propaganda ou associada a outros tipos de produtos ou negócios 

que possam trazer prest²gioò, com as seguintes evid°ncias: ñRoteiro gastronômico, Revista 

Vejinha e Jornal Estadãoò para E8 e ñpostagens em instagram de marcas conhecidas no 

mercadoò para E14. Como j§ elucidado na se­«o de metodologia, o Radar da Inova­«o avalia 

os últimos três anos da empresa, o ciclo 0 e ciclo 1 estão contidos nesse mesmo período, 

portanto pode-se manter a mesma evidência.  

As empresas se diferenciam no item ñSistema de Gest«oò dentro da dimens«o 

processos. E8 obteve nota 3 em ambos os ciclos, ou seja, "Nos últimos 3 anos, a empresa 

adotou pelo menos uma nova prática de gestãoò, com a evid°ncia ñpesagem dos produtos 

para agilizar produçãoò. E20 obteve nota 1 no ciclo 0 e nota 3 no ciclo 1, ou seja, passou de 

ñNos últimos 3 anos, a empresa não adotou qualquer nova prática de gestãoò, para "Nos 

últimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos uma nova prática de gestãoò com a evid°ncia 

ñPassou a utilizar software de gestão e declarar miss«o, vis«o e valoresò 

 

5. APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR  

 Aprendi com o Programa ALI a importância que as MPEs têm no cenário econômico e 

social. O empreendedorismo tem grande impacto localmente e tem a capacidade de tornar 

sustentável a vida de todos que moram ao seu entorno. Percebi que o pequeno negócio tem 

força suficiente para gerar real mudança na sociedade e que todos os donos desse negócio 

querem fazer a diferença. Entendi a necessidade de políticas de incentivo ao desenvolvimento 


