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Apresentacao

Inovar é preciso. A competitividade esta cada vez mais cruel, e as empresas que nao inovam
correm sérios riscos de obsolescéncia.

A velocidade com que produtos e servicos se tornam pereciveis, ndo no conceito de
inserviveis para 0 consumo, mas inserviveis para os clientes é incrivel. A obra de Michel
Lewis com o titulo “A nova novidade” ¢ perfeita para retratar o momento que essa geragao de
empreendedores vive. Nem bem uma novidade € criada, logo j& é preciso pensar na nova
novidade.

A tecnologia faz repensar tudo que ja vivemos e novos modelos de negdcios surgem
destruindo a ordem econémica das coisas.

O modo como clientes se relacionam com os prestadores e produtores ja ndo é mais 0 mesmo.
Hoje, nem sempre quem paga uma conta é o usudrio do produto. O Google, Facebook,
Mercado Livre sdo bons exemplos disso. 1sso outrora era impensével.

Muitos ndo inovam porque associam inovacao a altos investimentos em tecnologias. Um ledo
engano. A inovacdo pode estar presente em coisas simples. No modo de producdo, na
logistica de entrega, no atendimento ao cliente, no modo de gestéo.

Esta obra de inovacdo 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 negocio.
Todo o contetdo desta edi¢do ¢ fruto do levantamento e trabalhos em campo de pesquisadores
patrocinados pelo SEBRAE e CNPq. As acdes produzidas foram testadas, analisadas e aqui
expostas servem como repositorio de conhecimento e consulta, para que empreendedores e
novos empreendedores possam refletir sobre seu plano de negdcios e projetos de vida.

Os textos estdo em duas secdes: 12 - Artigos académico (ricos em detalhes); 22 - Estudos de

Caso (histdrias de sucessos).
Boa leitura!

Prof. Ms. Dorival P. Trindade

Organizador / Orientador Académico dos Artigos e Estudos de Caso
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| - ARTIGOS

Nas proximas paginas, temos o resultado dos trabalhos dos pesquisadores do programa ALl -
Agentes Locais da Inovagdo. Podemos acreditar que, muito embora a perecibilidade na
inovacdo, cada artigo traz em si boas ideias para colocar em préatica a qualquer momento ou,
no minimo, pontos de reflexdo sobre o nivel de inovacdo que se encontra o leitor. Os varios
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 negacios.
Cada negdcio € um universo em si mesmo. Cada empreendedor pode ser um arcabouco 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 industrias, uma fortuna de bilhdes de dolares e muitas
frases de efeito. Uma delas dizia, “Uma coisa puxa a outra”. Comegou com uma fabrica de
banha, logo montou uma fabrica 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, contribuirem para que o Brasil seja o0 maior berco de
empresas inovadoras e altamente competitivas, verdadeiras fabricas de empregos e renda

nesta nacao.
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A IDADE DE BARES E RESTAURANTES
IMPACTA A PROPENSAO A INOVACAO?

AUTORA - CINTIA DO NASCIMENTO SILVA, CONTADORA E MESTRA EM CONTABILIDADE
PELA FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGCAO E CONTABILIDADE — UNIVERSIDADE
DE SAO PAULO USP — ZONA OESTE DE SAO PAULO - SP - cintia.silva@usp.br ALI CAPITAL-
OESTE/SP

RESUMO: O segmento de Alimentacdo Fora do Lar (AFL), ou seja, aquele que engloba
bares, restaurantes e lanchonetes, tem grande relevancia na cidade de S&o Paulo. S&o 28 mil
estabelecimentos que faturam quatrocentos milhdes de reais por més e cinco bilhdes 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 inovagao torna-se fundamental para que a empresa se
mantenha competitiva. Porém, algumas empresas ainda sdo resistentes a inovacdo, com base
nisso, 0 presente artigo verificou se as empresas mais jovens sao mais propensas a inovacdo
no ambito de duas dimensbes: ‘Oferta’ e ‘Presenga’ em 16 empresas participantes do
Programa ALI da Zona Oeste de S&o Paulo. A partir da analise dos dados por meio de
estatistica descritiva, inferiu-se que (1) a pratica de inovacdo em produtos ofertados ao
mercado € comum na amostra, tal como levantado em pesquisa bibliografica e (2) que essa
pratica € mais evidente em empresas mais jovens, (3) as quais sdo mais inclinadas a
considerar aspectos ecoldgicos e ambientais na oferta de seus produtos. No ambito da
presenca, a inovacgdo foi mais comum entre as empresas mais maduras, com idade entre 9 e 24
anos. Deste feito, sugere-se aos apoiadores desses negdcios o planejamento de acbes que
ajudem esses negdcios a aprimorar a inovacao em oferta, principalmente as empresas mais
maduras e, para as empresas mais jovens, acdes que visem a ampliacdo de novos canais para
venda de seus produtos.

PALAVRAS-CHAVE: Alimentacdo Fora do Lar. Idade do negdcio. Propensdo a inovacao.

Oferta. Presenca.
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1 INTRODUCAO

Os pequenos negdcios desempenham importante papel na economia brasileira. Estudo
recente realizado pelo Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em
parceria com a Fundacdo Getulio Vargas (FGV) indicou a contribuicdo dos pequenos
negocios na formagdo do Produto Interno Bruto (PIB) de 27% em 2011 (23,2% em 2001 e
21% em 1985). Essa proporc¢éo € ainda maior no setor de comércio, no qual a participacdo das
Micro e Pequenas Empresas (MPEs) € de 53,4% do PIB (sendo 22,5% na inddstria e 24,5 no
setor de servigos) (SEBRAE , 2014).

No setor de servicos, o segmento de Alimentacdo Fora do Lar (AFL), ou seja, aquele
que engloba bares, restaurantes e lanchonetes, mostra-se relevante, empregando 8% da méo-
de-obra formal no pais, isso sem contar com 0s casos na informalidade, de acordo com a
ABRASEL (2012 apud GHOBRIL, BENEDETTI e FRAGOSO, 2014). Na cidade de S&o
Paulo, a gastronomia tem sua importancia destacada, sendo a segunda maior cidade do mundo
em numero de restaurantes, sendo conhecida como a ‘Capital latino-americana da boa mesa’,
de acordo com o site Visite Sdo Paulo (SPCVB, 2017). Em 2013, existiam na capital paulista
12,5mil restaurantes, 15mil bares, 1,5mil pizzarias e 500 churrascarias (ANALISE
EDITORIAL, 2013). De acordo com o Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares
de Sdo Paulo, o segmento fatura quatrocentos milhdes de reais por més e cinco bilhdes de
reais por ano, com ticket médio de treze reais (SINHORES-SP, 2017). Isso mostra a
relevancia 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 inovagdo torna-se
fundamental para que a empresa se mantenha competitiva. Porém, algumas empresas e alguns
empresarios ainda sdo resistentes a inovacao. Portanto, entender se ha relacdo entre a
propensdo a inovacdo e o tempo de vida do negdcio pode ajudar esse empresariado a
monitorar-se e trabalhar as eventuais caracteristicas que impecam o desenvolvimento da
inovacao na empresa.

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

empresas mais jovens sdo mais propensas a inovacao em oferta de produtos e em sua presenca
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no mercado? Existe relacdo entre o tempo de vida de um negdcio e a disposi¢do dos seus
gestores em inovar nessas dimensdes?
Para atingir tal objetivo, sera analisado um conjunto de empresas 16 do segmento de
AFL com sede na zona oeste da cidade de S&o Paulo, todas participantes do Programa Agente
Local de Inovagdo (ALI), um projeto do SEBRAE em parceria com o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), “com o objetivo de promover a préatica
continuada de acdes de inovacdo nas empresas de pequeno porte, por meio de orientacao
proativa, gratuita e personalizada” (SEBRAE NACIONAL, 2017).
O artigo esta estruturado em cinco se¢des. ApoOs esta introducdo, a se¢cdo dois
apresenta a literatura consultada sobre o tema, seguida pela apresentacdo da metodologia
(secdo trés) e analise de dados (secdo quatro). Por fim, as conclusGes sdo apresentadas na

sec¢do cinco.

2 REFERENCIAL TEORICO

A inovacdo em uma economia capitalista de mercado é fundamental para manter a
empresa competitiva. Um dos precursores sobre a importancia da inovacdo no
desenvolvimento econdmico foi o economista do século XX, Joseph Schumpeter, quem
cunhou, em 1934, o conceito de “destruigdo criadora”, no qual afirmava ser a inovagédo um
processo dindmico que causa rupturas entre o antigo e o novo. Ainda segundo o autor, as
inovacOes poderiam ser radicais ou incrementais. As primeiras causariam rupturas intensas,
enquanto as segundas promoveriam a continuidade do processo de mudanca
(SCHUMPETER, 1934).

Uma definigdo de inovacdo amplamente conhecida e utilizada é aquela apresentada no
Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55): “Uma inovagdo ¢ a implementagdo de um produto
(bem ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo metodo
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizacgdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas. ”

De acordo com Avermaete et al. (2003, p. 9), a inovacao incremental pode ocorrer na
mudanca de produtos, processos, na organizacdo ou na exploracdo de novos mercados.

Quanto ao mercado de AFL, as autoras afirmam que a inovacdo ocorre principalmente no
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processamento dos alimentos e, no caso das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do
segmento, as inovagdes que ndo demandam muito investimento sdo as mais comuns.

Novos habitos alimentares, bem como o estilo de vida das pessoas e suas
disponibilidades de tempo s&o modificacbes que impactam diretamente o servico de
alimentacdo, podendo representar desafios, mas também oportunidades, afirmam Ghobril,
Benedetti e Fragoso (2014, p. 6). Os autores destacam as possiveis formas de inovagdo em
AFL podendo ocorrer: “na oferta de pratos ou receitas diferenciadas, na combinacao de
matérias primas, no processo de higienizacdo, coc¢do ou cozimento, na tecnologia embutida
nos equipamentos como fornos, no layout da cozinha e da area de atendimento, adquirido por
um restaurante e de muitas outras formas” (2014, p. 6).

Ghobril, Benedetti e Fragoso (2014, p.12) estudaram as praticas de inovacgdo
consideradas mais importantes pelos proprietarios de bares e restaurantes do Estado de Séo
Paulo. No que se refere a produtos, a inclusdo de novos pratos e de pratos mais saudaveis foi a
pratica mais apontada pelos empresarios estudados. No ambito de processos, o destaque foi
dado as mudancas de layout e arquiteturas internas com o objetivo de aumentar atratividade e
melhorar fluxo das atividades. Por fim, na inovacdo em marketing prevalescem o lancamento
de promocoes e acOes de fidelizacdo 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 mudanca do meio e do mercado no qual atuam. De acordo com Borinelli (1998, p.
24), cada fase de desenvolvimento das empresas tem suas caracteristicas e correspondem a
um ciclo de vida do negocio. Para o autor, o ciclo de vida de uma empresa: “é um conjunto de
fases ou etapas que uma empresa pode atravessar durante sua vida, caracterizadas
normalmente por nascimento, fracasso, decadéncia e estabilizagao” (BORINELLI, 1998, p.
24), além disso, o tamanho e 0 tempo ndo seriam as causas do crescimento e envelhecimento
da empresa e as transi¢cdes de uma fase para outra carregam consigo 0 que 0 autor chamou de
“crises de passagem”.

Enquanto que para Borinelli o tempo ndo seria fator para crescimento ou
envelhecimento da empresa, Avermaete et al. (2003, p. 9) concluiram o contrario ao
pesquisarem os determinantes da inovacdo em pequenas empresas do ramo de alimentagéo.

As autoras apontaram a idade da empresa como fator impactante na capacidade de inovacgao
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desses negocios. Segundo elas, as empresas mais velhas sdo mais propensas a criacdo de
novos produtos dentro do mercado em que atuam, enquanto as empresas mais jovens tendem
a introduzir inovag6es de maior impacto no volume de negocios da empresa.
De acordo com Ferreira et. al, “a capacidade de inovar é, hoje, reconhecida como uma
das principais vertentes da vantagem competitiva das empresas” (FERREIRA, MARQUES e
BARBOSA, p.118, 2007). Para os autores, quatro fatores influenciam a capacidade inovadora
da empresa: a pessoa frente ao negocio e seu espirito empreendedor; as fases do ciclo de vida,
reduzindo a inovacdo ao longo do tempo; a propensdo ao estabelecimento de parcerias e
acordos, quanto maior for, mais inovadora a empresa; e, por fim, o porte do negécio, quanto
maior, mais inovador é o empreendimento (FERREIRA, MARQUES e BARBOSA, 2007).
Frente ao exposto, percebe-se que a inovacao, seja em produto, em processo ou na forma de
atuar no mercado, € crucial para a sustentabilidade econémica das empresas do segmento de
AFL. ldentificar as possiveis barreiras para que a inovagao ocorra contribuira para que seus

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

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa objetiva verificar se existe relacdo entre o tempo de vida de um
negocio e a disposi¢do dos seus gestores em inovar, ou seja, Se empresas mais jovens sdo mais
propensas a inovagdo. Para tal, serdo analisadas trés dimensdes do Radar de Inovagéo (RI), o
qual € um questionario diagndstico da inovacdo da empresa aplicado como parte da
metodologia do Programa Agente Local de Inovagcdo (ALI). O RI é formado por 13
dimensGes ao todo e as duas dimensdes escolhidas para a analise aqui proposta sdo: ‘Oferta’ e
‘Presenca’.

Por ser um estudo descritivo, pois, “tem como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenémeno, bem como o estabelecimento de relacdes entre
variaveis e fatos”, como preconiza Martins (MARTINS, 2010, p. 36), serdo observadas as
caracteristicas referentes a propenséao a inovagdo em relacéo a idade da empresa do segmento
de AFL.

Tal analise se dara por meio do uso de estatistica descritiva, a qual, como afirmam
Martins e Thedfilo, é “a organizagdo, sumariza¢do e descri¢do de um conjunto de dados...

Através da construcdo de gréficos, tabelas, e do calculo de medidas a partir da colegdo de
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dados numéricos” (2009, p.108). Em outras palavras, os valores apurados a partir das
respostas das empresarias e empresarios ao Rl serdo tabulados, com apresentacdo de suas
médias ponderadas e variagdes entre os ciclos 0 e 1, em tabelas e graficos. O contexto desses
dois ciclos é apresentado a seguir.

O Programa ALI € divido em quatro ciclos: 0, 1, 2 e 3. Em cada um dos ciclos sdo
aplicados dois questionarios de cunho diagndstico: um com foco na gestdo e outro na
inovacdo: o RI. As respostas dadas as questbes sdo transformadas em notas e essas sdo
apresentadas em forma de graficos no instrumento chamado Devolutiva. Além dessas
informacdes, sdo listadas as forcas e fraquezas da empresa e as ameacas e oportunidades de
seu mercado de atuacdo (instrumento conhecido como Matriz FOFA — sigla em portugués ou
SWOT - sigla em inglés). Com base em todas as informacdes geradas por essas ferramentas e
nas observacoes feitas pela(o) Agente Local de Inovacdo na empresa, um Plano de Agéo é
proposto para que as dimensdes detectadas como mais relevantes e incipientes na empresa
sejam trabalhadas a fim de que a sua evolucdo seja percebida apds a aplicacdo da acéo
proposta. Tal plano de acdo é aprovado e aplicado na empresa por suas liderancas em periodo
previamente combinado. Apos a conclusédo das ac¢des do ciclo 0, todo o processo é reaplicado
para inicio do proximo ciclo, porém agora, com a possibilidade de confrontar os graficos da
devolutiva entre os ciclos anterior e atual.

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

Fora do Lar (AFL), as quais serdo detalhadas na sequéncia.

3.1 APRESENTA(;AO DA AMOSTRA

As empresas que compdem a amostra deste estudo estdo localizadas na zona oeste da
cidade de Sao Paulo. Todas sédo participantes do Programa ALI, com acompanhamento para o
periodo entre julho de 2015 e dezembro de 2017 e sdo 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) a época de suas
adesdes ao Programa, que ocorreram ao longo do segundo semestre de 2015.

Essas empresas serdo chamadas no decorrer deste estudo de E1 para empresa 1, E2
para empresa 2, sucessivamente até a empresa E16. Algumas de suas caracteristicas séo

apresentadas na Tabela 1:
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Tabela 1 — Apresentacdo geral das empresas que compdem amostra

p . Idade N° N° Sécios- Sécios sdo
Area de Atuacdo - I
(emanos) Empregados Administradores 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 ndo
E7 [Restaurante de comida oriental 12 16 3 ndo
E8 |[Buffet 5 20 1 -
E9 |IndUstria de congelados 24 9 2 ndo
E10 |Padaria 23 48 1
E11 |Restaurante de comida arabe 4 6 2 ndo
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 1E)
E16 Restaurante de comida vegana e IndUstria de .
congelados 3 10 2 sim

Fonte: Elaborada pela autora

3.2 APRESENTACAO DAS DIMENSOES ANALISADAS

O RI é um questionario composto por 35 perguntas para as empresas de Servicos,
dentre as quais estdo os negocios de AFL, tais como bares, restaurantes e lanchonetes. Essas
questdes dividem-se em 13 subgrupos, chamados dimensdes. Séo elas: Oferta, Plataforma,
Marca, Clientes, Solucdes, Relacionamento, Agregacdo de Valor, Processos, Organizagéo,
Cadeia de fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora. Nesta pesquisa, as
dimens@es analisadas foram: Oferta e Presenca, as quais sdo apresentadas a seguir tal como
sdo definidas no proprio RI:
Dimensdo Oferta: Refere-se aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado. Para
mensurar essa dimensdo atenta-se para novos langamentos, disposicdo para correr riscos,
novos produtos (incluindo aqueles que tenham fracassado), alteracbes no design, novos
materiais, novos produtos intermediarios, novas pecas funcionais, uso de tecnologia
radicalmente nova, entre outras.
Dimensdo Presenca (Praca): Relaciona-se aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza
para colocar seus produtos no mercado e, também, aos locais em que esses itens podem ser
adquiridos pelos consumidores. A inovacdo, aqui, significa a criagdo de novos pontos, ou a

utilizacdo dos existentes, de forma criativa.
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Cada uma dessas dimensdes € mensurada por meio de notas atribuidas as respostas
dadas pela proprietaria ou proprietario da empresa a questdes com trés opcdes de escolha. A
nota maxima por questdo € 5, significando maior inovagdo no quesito avaliado. Os itens
avaliados por cada uma das duas dimensdes utilizadas sdo apresentados na sequéncia:
Oferta
e Novos produtos: Se a empresa langou, com sucesso, um novo produto no mercado
nos ultimos 3 anos.
e Qusadia: Se a empresa retirou do mercado um produto que néo teve sucesso.
e Resposta a0 meio ambiente: Se a empresa mudou caracteristicas de um produto por
razdes ecoldgicas.
Presenca
e Pontos de venda: Se a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos
existentes anteriormente.
e Intermediacdo: Se a empresa estabeleceu relagdo com intermediarios para a venda de
seus produtos em novos mercados.
A escolha de tais dimens0es deve-se ao fato delas abarcarem questdes importantes para 0s
negocios de AFL, tais como: a composicdo do portfdlio (cardapio, por exemplo) e os canais
de venda utilizados, itens considerados importantes pelas empresarias e empresarios do

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

4 ANALISE DOS DADOS

Com base nas informacgdes 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, séo analisadas a seguir as dimensdes oferta e presenca a fim de verificar se a idade da
empresa influencia sua propensao a inovagdo nesses quesitos.

De maneira geral, observa-se que as empresas da amostra tém, 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 vé no Gréfico 1

a sequir:
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Gréfico 1 — distribuicdo da idade das empresas da amostra
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Fonte: Elaborado pela autora
Com a idade caracterizada na amostra, agora sdo analisadas individualmente cada
dimenséo, sua relacdo com a idade da empresa e com as acgdes propostas no Plano de Agéo

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

4.1 DIMENSAO OFERTA

Essa dimensdo analisa a capacidade de inovar da empresa quanto aos produtos
oferecidos no mercado. Aqui, trés questdes sao feitas: a primeira avalia se a empresa lancou
novos produtos; a segunda, se a empresa tirou produtos do mercado; e, por fim, a terceira, se a
empresa fez alteragcBes em seus produtos por razdes ambientais/ecologicas.

A Tabela 2 demonstra a representacdo numérica das respostas no Rl das 16 empresas
para a dimensdo oferta. As notas maximas foram destacadas em vermelho para melhor

visualizacdo como segue:

Tabela 2 — variacdo da dimensdo Oferta entre os ciclos 0 e 1

Oferta Idade RIO RI1 Média  Variagéo
E12 3 50 5,0 50 0,0
E13 3 37 37 37 0,0
EL6 3 50 50 5,0 0,0
E1l 4 23 23 23 0,0
El4 4 43 50 47 07
E3 5 30 3,0 30 0,0
E8 5 23 23 23 0,0
EL5 5 50 5,0 5,0 0,0
E4 7 30 3,0 3,0 0,0
El 8 37 37 37 0,0
E6 9 23 23 23 0,0
[=3) 10 17 1,7 17 0,0
E/ 12 23 3,0 2,7 0,7
B2 16 30 3,0 3,0 0,0
E10 23 30 3,0 30 0,0
E9 24 38 3,8 38 0,0

Média

Desv.Padréo 51 ) )
Fonte: Elaborada pela autora
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A média de pontuacdo das 16 empresas é de 3,3 no RI1 0 e 3,4 no RI 1. Para conseguir
essa média, a empresa precisa pontuar positivamente 2 das 3 questbes, especificamente
aquelas sobre o langcamento de novos produtos, (pratos, lanches, sucos, sobremesas etc.) e
suas retiradas do mercado quando pertinente. Nota-se pela média que essa € uma préatica
adotada pelas empresas da amostra, corroborando com os resultados encontrados por Ghobril,
Benedetti e Fragoso (2014), quando detectaram que, no Estado de S&o Paulo, as proprietarias
e proprietarios de restaurantes consideram a inovacgao no cardapio como a pratica inovadora
mais relevante do segmento.

Ao se eliminar o efeito da questdo sobre aspectos ecoldgicos e ambientais, tornando a
nota da dimensdo 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 a
inovacdo, o que contraria os achados da pesquisa de Avermaete et al. (2003), a qual concluiu
que as empresas mais velhas sdo mais propensas a criagdo de novos produtos.

Outro aspecto que chama a atencdo nessa dimensdo € a terceira questdo, cujo
preenchimento total garante nota maxima, 5, a empresa diagnosticada pelo RI: se a empresa
mudou caracteristicas de um produto por raz6es ecoldgicas. Na Tabela 2, foram destacadas
em vermelho todas as notas maximas atingidas por apenas 4 das 16 empresas. Observa-se que
essas 4 empresas tém até 5 anos de idade, sugerindo que a preocupacdo com aspectos
ecologicos € mais comum em negocios mais jovens.

Também nota-se que 3 das 4 empresas que melhor pontuaram na dimensdo oferta
apresentavam a nota maxima no RI1 0, ou seja, se preocupavam com a questdo ambiental na
oferta de seus produtos antes de iniciarem o Programa ALI.

Embora ndo tenha o impacto evidenciado na evolu¢do do RI 0 para o Rl 1, uma vez
gue as empresas, em sua maioria, iniciaram 0 programa com a pratica do lancamento e a
retirada de novos produtos no portfélio estabelecida, duas das a¢des sugeridas no plano de
acao inicial melhoraram a qualidade da tomada de decisdo sobre quais produtos incluir ou
eliminar do cardapio: a elaboracdo das fichas técnicas e a engenharia de cardapio, cujas
descricdes sdo apresentadas a seguir.

A ficha técnica é ferramenta imprescindivel para a escolha do cardapio a ser ofertado,

bem como a manutencéo do padréo e da qualidade dos pratos. E por meio desse instrumento
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que todo o processo de elaboracdo dos pratos é registrado, com detalhamento das matérias-
primas utilizadas, suas quantidades e seu valor total de producdo. “Elas [as fichas técnicas]
assumem basicamente duas fungdes: gerencial, que identifica todos os custos de matérias-
primas inerentes a determinada preparacéo (ficha técnica de custo) e também operacional, que
identifica todas as etapas da producdo do prato, além de exibir uma fotografia do prato
montado (ficha técnica de receituario)” (SEBRAE-SP, sem data).

Uma vez que as fichas técnicas estdo criadas, a engenharia de cardapio € a selecdo de
pratos que compordo o cardapio a partir da analise de seus custos, insumos, rentabilidades e

preferéncias de clientes visando o maior ganho para o estabelecimento.

4.2 DIMENSAO PRESENCA

A dimensdo Presenca avalia a praca de atuacdo da empresa, ou seja, quais Sd0 0S
canais de distribuicdo utilizados pela empresa para escoar seus produtos no mercado e 0s
locais em que esses itens podem ser adquiridos pelos consumidores. Duas perguntas sao feitas
para diagnosticar a presenca: a primeira no ambito dos pontos ou canais de vendas criados
pela empresa e a segunda sobre o estabelecimento de relacdes com intermediarios para a
venda dos produtos. A Tabela 3 apresentada na sequéncia mostra a pontuacdo das 16
empresas no RI 0 e no RI 1:

Tabela 3 — variagdo da dimensdo Presenca entre os ciclos 0 e 1
Presenca Idade RI10 RI1 Média  Variag8o

E12 3 3,0 3,0 3,0 0,0
E13 3 2,0 20 2,0 0,0
E16 3 20 20 2,0 0,0
El1l 4 10 3,0 20 20
E14 4 10 10 10 0,0
B3 5 1,0 1,0 10 0,0
E8 5 1,0 10 10 0,0
E15 5 2,0 2,0 2,0 0,0
E4 7 10 10 10 0,0
El 8 1,0 10 10 0,0
E6 9 3,0 3,0 3,0 0,0
[=3) 10 10 2,0 15 10
E7 12 1,0 10 10 0,0
B2 16 3,0 3,0 3,0 0,0
E10 23 10 1,0 10 0,0
E9 24 3,0 3,0 3,0 0,0

Média

Desv.Padrdo

Fonte: Elaborada pela autora

Nessa dimensdo, a nota méxima 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 presenca € o proprio estabelecimento fisico, ou seja, o restaurante ou bar
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ou loja. Para ampliar essa presenga, essas empresas se utilizam da venda a distancia com
sistema de entrega, o “delivery”, realizado pela internet (site), telefone ou aplicativos para
smartphones, proprios ou de parceiros. Além disso, o estabelecimento pode disponibilizar o
sistema “para viagem”, no qual o cliente compra no local, mas leva o produto para consumo
em outro lugar.

Nenhuma das 16 empresas atuavam com intermediario de vendas, por essa razdo,
nenhuma conseguiu atingir a pontuacdo maxima para essa dimensdo. Tal pratica seria
aplicavél apenas as empresas E8 e E9.

Excluindo a questdo sobre intermediario de vendas, a nota maxima passaria a ser 3.
Nesse caso, as empresas que estdo acima da média de idade (8,8 anos), tidas como as mais
jovens, apresentam media 1,6, enquanto as mais velhas tém média 2,1. Esses numeros
sugerem que as empresas com mais tempo de atuacdo apresentam uma maior propenséo a
inovacao em presenca no mercado do gque as mais jovens.

Também se percebe na Tabela 3 que somente duas empresas da amostra apresentaram
variacdo da dimensdo presenca na transicdo do ciclo 0 para o 1: E5 e E11. A principal acdo
proposta a essas empresas e implementada nesse periodo foi a implantacdo da venda por
entrega, o “delivery”. Cinco das dezesseis empresas ingressaram no Programa com o0
“delivery” implantado, enquanto as demais empresas demandaram ac¢Ges preparatorias para a
implantacdo de tal sistematica. Essas agdes envolveram melhorias de processos internos,
logisticos e até financeiros. Sdo exemplos: a melhoria no layout da cozinha e do atendimento,
a padronizacéo de rotinas e a elaboragéo de fichas técnicas.

As conclus0es a partir da analise relatada até aqui serdo apresentadas a frente.

5 APRENDIZADO DA ALI ENQUANTO PESQUISADORA

O desenvolvimento do trabalho de campo e o desenvolvimento desta pesquisa
proporcionou muitos aprendizados a Agente Local de Inovacdo. Como principal aprendizado
da atividade de campo, destaca-se a forte necessidade de ajuste das demandas indicadas pela
devolutiva gerada a partir dos diagndsticos da metodologia do Programa ALI as necessidades
e demandas percebidas e sugeridas pelas empresarias e empresarios dos negdcios atendidos,
afinal, nem sempre eram convergentes. Ignorar as demandas trazidas pelo empresariado, que

ndo tenham sido levantadas no diagnostico € um convite para 0 ndo comprometimento da
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gestora e gestor do negécio com o Plano de A¢do proposto. Foi importante fator de sucesso

para 0 engajamento da lideranca na execucao das ac6es o equilibrio das duas demandas, tanto

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

foi fundamental a explicacdo da importancia das acdes sugeridas para 0 negécio como um
todo, especialmente para garantir a inovacéo.

6 CONCLUSOES

De acordo com os dados analisados anteriormente, pode-se inferir que 0s negdcios de
alimentacdo estudados se alinham aos achados de Ghobril, Benedetti e Fragoso (2014),
inovando em produtos ofertados ao mercado, inovagdo reconhecida como importante para o
empresariado da amostra. Observou-se também que essa pratica € mais evidente nas empresas
mais jovens, contrariando os achados de Avermaete et al. (2003), cuja pesquisa apontou para
uma maior tendéncia de criagdo de novos produtos nas empresas mais velhas.

A idade do negdcio também apareceu como diferenciador quando a oferta de produtos
considerava aspectos ecoldgicos e ambientais. Notou-se que apenas 0s negdcios mais jovens,
ou seja, aqueles com até 5 anos de atuacdo, incorporavam esses aspectos ao formar seus
portfolios de produto, no caso, o cardapio.

No @mbito da presenca, considerando que a adocdo de um intermediador de vendas
ndo era pratica pertinente a quatorze das dezesseis empresas, infere-se que a inovagdo nessa
dimensdo, a qual representa as novas formas de ter seu produto a disposi¢do dos clientes, foi
mais comum entre as empresas mais maduras: com idade entre 9 e 24 anos.

Desse feito, sugere-se aos apoiadores desses negdcios o enfoque das acdes na
dimensdo oferta no sentido de aprimorar a decisdo da composi¢do do cardapio, posto que a
pratica de inova-lo é comum no segmento de AFL, com énfase nas empresas maduras. A¢oes
como a implantacéo das fichas técnicas e a engenharia de cardapio, para as quais 0 SEBRAE
possui solucBes especificas e acessiveis, podem ser de grande ajuda para que a inovagdo
represente ganhos mensuraveis e sustentaveis. Para as empresas mais maduras, sugere-se 0
incentivo maior as praticas de inovacdo em oferta que incluam preocupagcfes com aspectos
ambientais, como a certificacdo de fornecedores, reducdo de desperdicios, 0 uso de produtos

organicos etc.
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No ambito da presenca, sugere-se atencdo as empresas mais jovens no apoio para a
ampliacdo das formas de disponibilizar seus produtos no mercado. Ac¢des envolvendo
aplicacdo de layouts e processos eficientes, bem como melhorias logisticas poderédo contribuir
para que essas empresas, especialmente as mais novas, possam superar as dificuldades em
inovar nessa dimenséo.
Sdo limitacOes deste trabalho o numero de empresas analisadas, impossibilitando a
generalizacdo de seus achados, os quais ficam circunscritos a amostra da pesquisa. Optou-se

pelo uso de estatistica descritiva com uso de médias e desvios padrdes por acreditar que essas

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

O presente artigo tem como objetivo pesquisar a implementacdo de um Plano de Carreira
focado para mulheres, salientando necessidades pontuais e especificas do género propondo
solucdes cabiveis para empresas de pequeno porte (EPPs). A area de atuacdo da pesquisa foi a
Zona Oeste da cidade de Sdo Paulo, focando nas empresas de confeccdo no estilo de ateliers.
As empresas avaliadas sdo chefiadas por mulheres e possuem uma equipe quase que
exclusivamente feminina, salientando que o0 ponto comum estava no pessoal,
consequentemente sugerindo um olhar mais atento para a gestdo de pessoas. Com base em
observacOes e 0 amparo de uma pesquisa bibliografica e o Radar da Inovacéo, foi possivel
confrontar a realidade da mulher no mercado de trabalho, suas dificuldades e a aplicabilidade
de acOes simples que pudessem render bons resultados, considerando 0 pequeno porte das
empresas trabalhadas. E possivel uma mudanca na cultura da empresa afim de readaptar o
ambiente para melhor aproveitamento da forca de trabalho feminina. Da mesma maneira e
casado com a renovagdo da cultura de inovagdo que sugere praticas mais rentaveis, que
otimizem corpo de trabalho, melhoria nos processos a baixo investimento e resultados
significativos.

Palavras-chave: Inovacgdo. Mulher. Plano de Carreira. Equidade de género.

1. INTRODUCAO

Em tempos onde a maturidade profissional alcanca novos niveis e cada vez mais cedo
0s 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 sobrevivéncia para si e

sua familia. Esse ambiente ndo foi preparado para sua entrada e até hoje ndo considera
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questdes particulares que diferenciam a mao de obra feminina da masculina cobrando o
mesmo desempenho para realidades distintas. O plano de carreira busca equilibrar
minimamente a situacdo levando em conta aspectos da vida pessoal que refletem diretamente
no desempenho profissional.

A falta de politicas internas e meios eficazes de diminuir a distancia entre as variadas
atividades prestadas e a discrepancia de remuneracdo entre géneros que exercem a mesma
funcdo, sendo ela administrativa ou ndo, foi um dos fatores principais a estimular a coleta e
aplicacdo desta pesquisa.

Como apresentado por Hoffman e Kaplinsky (apud Amato Neto, 1995), “um dos
principais mecanismos organizacionais para a melhoria da competitividade é a adequacdo da
estrutura ao foco de atencdo da empresa, isto €, aos objetivos que se pretende atingir,
buscando a obtencdo de vantagens advindas da diferenciacao estrutural.”

Oliveira (2000) afirma que, “a estrutura organizacional pode ser entendida como o
conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicagdes e decisdes das unidades
organizacionais de uma empresa.”.

Ainda de acordo com Oliveira (2000), sobre a estrutura organizacional, “ela propicia
para a organizacdo, aspectos como: identificacdo das tarefas necessarias; organizacdo das
fungdes e responsabilidades; obtengdo de informagdes, recursos e "feedback™ aos
empregados; medidas de desempenho compativeis com o0s objetivos e condicdes
motivadoras.”

Segundo Maximiano (2000), “O processo de organizar, ou processo de organizacao,
cria uma gestao estavel e dindmica, que define o trabalho que as pessoas, como individuos ou
integrantes de grupos, devem realizar. Essa Gestdo se chama Gestao organizacional.”

Com a estruturacdo das atividades prestadas nas Miro e Pequenas Empresas (MPES), a
gestdo pode trabalhar sobre um novo panorama. Identificar as particularidades inerentes a
seus prestadores, gerar vantagens competitivas, quantificando e qualificando seus esforcos,
produzindo um ambiente mais atrativo aos colaboradores, este cenario se torna propicio para a
inclusdo de talentos femininos na forca motriz da empresa tendo visto que: “A vida
profissional compartilhada com as mulheres tém se revelado mais ativa, mais colorida e mais

interessante. Esse intercdmbio de conhecimentos e sensibilidades tem se mostrado proveitoso
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para ambas as partes. Troca-se razao por criatividade, matematica por poesia, disciplina por
afetividade. E vice-versa.” (JULIO, 2002, p.135).

O autor afirma ainda acreditar que o aprendizado € uma necessidade constante, e de
acordo com Julio, “as mulheres sdo boas professoras por natureza”. Enfim, diria que néo
importa 0 sexo ou a opcao sexual. Quem aspira a uma carreira de sucesso tem que assumir, de
agora em diante, um perfil mais feminino.” Ele ressalta ainda que o conselho ¢ valido para as
mulheres que ainda nao exploraram suas préprias virtudes.

Ainda por Julio: “Recordo-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 0 mais alto cargo executivo uma mulher
dindmica e inteligente, recrutada em uma boa escola.” (JULIO, 2002, p.135).

Ele continua sua narracao: “Em seguida, selecionaria 100 jovens talentosos, ja
familiarizados com os instrumentos e ambientes da era digital, e os colocaria sob as ordens
dessa lider. Segundo ele, essa seria a formula ideal para garantir a longevidade da empresa,
com elevados padroes de qualidade e competitividade.” (JULIO, 2002, p.135).

O autor Jalio (2002) conclui que, apesar dos exageros, a proposta de Peters aponta
para modelos corretos de reivindicacdo das organizacOes. Ressaltando que as mulheres
possuem uma capacidade maior de adaptacdo em relacéo a realidade competitiva atual.

Com a crescente participagdo das mulheres no mercado, percebeu-se a importancia de
avaliar esse ambiente para o melhor desempenho dessa mao de obra. A proposta é prover
mecanismos e acdes voltados a aumentar a qualidade do servico, o rendimento e
consequentemente impactar no lucro, aplicado a Zona Oeste de Sdo Paulo. A consequéncia é a
formulacdo de um plano de carreira para as condigdes da mulheres. Isso ndo s6 é pratica
inovadora como também uma quebra de paradigma na gestao de recursos humanos. Tudo fica
evidenciado na analise do RO e R1, metodologia baseada em anélises de instante no tempo 0,
um plano de a¢Bes e uma nova analise no instante 1, no corpo desse artigo.

Apresentando como objetivo da pesquisa a elaboragcdo de um plano de carreira, que
promova equidade em questdes de género estimulando a participacdo feminina nas Micro e
Pequenas Empresas (MPEs) de SP, aguecendo a economia local através da mao-de-obra
qualificada para certos tipos de fungbes onde a médo-de-obra feminina é fundamental, em

principal nas empresas de confecgdo na Zona Oeste da cidade de S&o Paulo.
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2. DESENVOLVIMENTO
2.1 REVISAO DA LITERATURA

Antes das | e Il Guerras Mundiais as mulheres ainda estavam a margem do mercado
de trabalho. Foi s6 com esses dois grandes eventos marcantes na histéria da humanidade que
elas, que antes eram encarregadas de cuidar exclusivamente do lar e dos filhos, passaram a
ocupar fabricas e industrias. Os principais fatores que contribuiram para essa inser¢do foram o
crescente desfalque na renda familiar e a lacuna deixada pela falta de méo-de-obra, ja que os
homens ocupavam a frente nas batalhas.

O que seria uma situagdo momentanea se prolongou, pois mesmo com o fim das
guerras muitos homens néo retornaram do combate e varios dos que voltaram estavam
incapazes de reassumir seus postos no mercado, seja por razdes fisicas ou psicolégicas. Sendo
assim, as mulheres foram se estabelecendo e desempenhando suas atividades, também, fora de
seus lares.

Nas Palavras de Baltar: “Com as mudancas ocorridas no mercado de trabalho e
economia tanto mundial quanto brasileira em conjunto com uma inflagédo alta e um processo
de recessdo econdmica a populacdo economicamente ativa aumentou de 39,6% para 43,3%,
somente no periodo de 1979 ¢ 1989.” (BALTAR, 2008, p. 233-249)

Baltar (2008) acredita que, “esse aumento foi influenciado significativamente pela
continuidade da entrada de mulheres no mercado de trabalho ap6s 1970. Tanto que, ao final
dos anos 80, mais de um terco da populagdo economicamente ativa era composto por
mulheres”.

Essa participacdo da mulher no mercado de trabalho aconteceu de maneira concisa, de
modo que ela passa a assumir ndo s6 o direcionamento do lar, mas também de sua propria
carreira profissional.

Atualmente 55,4% do mercado é feminino, conforme indica o boletim Mulher &
Trabalho, elaborado pelo Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioeconémicos (DIEESE,2013) e pela Fundacdo Sistema Estadual de Analise 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 regido metropolitana de S&o
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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 proporc¢édo 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, “As mulheres enfrentam grandes dificuldades no mercado
de trabalho, representam mais da metade da populacdo desempregada e, quando ocupadas,
percebem rendimentos menores do que o dos homens.”

Para o Dieese: “A discriminagdo de género ¢ um fator determinante para as
possibilidades de acesso, permanéncia e condic¢des de trabalho. A necessidade de transformar
as condi¢Oes nas quais elas se inserem e estdo inseridas, constitui-se em um desafio relevante
para a construgdo de novas relagdes sociais.” (DIEESE, 2013, p.01)

A avaliagdo feita pelo Dieese (2013) conclui que, “historicamente, a abordagem por
sexo revela que as mulheres enfrentam grandes dificuldades no mercado de trabalho, tanto
para conseguir uma ocupagéo quanto para manté-la e, principalmente, por auferir rendimentos
menores que os homens”.

Segundo Tania Andrade (2016), as mulheres ainda enfrentam muita desigualdade no
mercado de trabalho, a mais comumente reconhecida € a divisdo sexual do trabalho, que
destina as mulheres as atividades domésticas e os cuidados com a familia, sobrecarregando-as
com a chamada “dupla jornada”. Essa diferenca por género na distribuicdo 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 diferenca tenha
diminuido ao longo do tempo, ainda é majoritariamente responsabilidade da mulher os
afazeres domésticos e os cuidados com a familia. Sendo assim, elas continuam com jornada
de trabalho superior. Ténia ainda afirma que um grande obstaculo para a participacdo
feminina no mercado de trabalho se deve a responsabilidade das matriarcas com os filhos. De
tal modo que, o acesso a creche é fundamental para que elas possam exercer atividades

remuneradas.
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Dutra (2002), acredita que as empresas devem criar um espagco para estimular o
desenvolvimento e oferecer o suporte e as condi¢fes para o crescimento tanto do funcionario
como da empresa, levando-se em consideracdo expectativas e necessidades.

Pontes aponta que, “cabe a organizacao a responsabilidade pela definicdo de um plano
de carreira, que, através de trajetorias diversas, possibilite o crescimento e ascensdo do
colaborador. No entanto, a carreira é decisdo do colaborador; somente a ele cabe a escolha da
sua trajetoria (PONTES, 2002)”.

E importante que o empregador tenha clareza de que ele tem influéncia significativa
na carreira e, portanto, satisfacdo e sucesso de seus colaboradores. Todo ciclo, desde a
contratacdo até o desligamento ou promoc¢do séo fatores relevantes que afetam a vida do
profissional, pondera Dessler (2003).

Blau (1997) reforca que existe uma motivagdo e comprometimento maior quando o
individuo trabalha confortdvel com os seguintes aspectos: persisténcia na carreira, lidando
com barreiras e dificuldades que afetam o trabalho e se sentindo competente para controlar
tais eventos, mantendo sua direcdo definida; compreensdo da carreira e como relacionar essas
percepcdes com 0s seus objetivos e; identidade da carreira ou grau de envolvimento pessoal
com seu trabalho, carreira ou profisséo.

Lemos e Col (2011) relatam que, em pesquisa realizada com mulheres com diferentes
perfis buscando entender suas ambicdes e expectativas profissionais, as entrevistadas almejam
desafio e crescimento profissional. O desejo de reconhecimento e realizacdo é recorrente nos
relatos, indicando que essas mulheres sdo ambiciosas, querem fazer a diferenca e ter seu
trabalho reconhecido.

O setor téxtil e de confec¢do é o que mais emprega no Brasil, mulheres sdo maioria
sendo 76% desse segmento em relacdo ao total de 1,7 milh&o de trabalhadores. Principal polo
da industria téxtil e de confeccdo do pais, 0 estado de Sdo Paulo emprega 390 mil das 1,3
milhdo mulheres que atuam no setor, ou seja, 30% do total de colaboradoras. Dados do
Sinditéxtil-SP (Sindicato das Industrias de Tecelagem e Fiagcdo no Estado de S&o Paulo),
2013.

Portanto, ndo é conveniente ignorar esse corpo de trabalho, j& que sua expressao no

setor é bastante representativa.
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Ainda Silva (2009) avaliou o absenteismo entre trabalhadores de ambos os géneros em
uma industria téxtil de Sdo Paulo e constatou que os colaboradores do género masculino
apresentaram valores de absenteismo inferiores ao do género feminino.
Siqueira e Col (2014), acredita que uma organizagdo que nao oferece plano de carreira

definido, contribui para um grande nimero de absenteismo e rotatividade, pois ndo ha

seguranga que motive o colaborador a ser doar pela empresa.

2.2 METODOLOGIA

A pesquisa para a criacdo do plano de carreira feminino utilizou trés métodos, sendo
eles o radar da inovacdo como ferramenta para observacdo das dimensdes mais expressivas e
sua similaridade quando comparadas diferentes empresas. Pesquisa bibliografica que deu base
e comprovacdo a problematica apresentada e auxiliou na elaboragdo de solugdes cabiveis.
Além desses, outro método escolhido para o recolhimento de dados foi por meio da
observacao. Ele consiste na observagédo do investigador (podendo participar) dos participantes
no seu ambiente natural, no caso dentro das empresas. Esse procedimento € muito utilizado
quando o foco sdo questbes comportamentais, cabendo ao investigador realizar anotagdes de
acordo com suas percepgdes observadas. O interessante desse metodo é o desprendimento das
narrativas, acreditando na veracidade do que suas observacGes mostram, sem desconfiar de
entrevistas que possam alterar comportamentos.

Avaliando o Radar de Inovacéo, ferramenta metodoldgica utilizada pelo Programa ALI
(Agentes Locais de Inovacgdo), é perceptivel o baixo desempenho nas dimensées Ambiéncia
Inovadora e Organizagdo 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 congéneres do segmento de confecgédo, dentre
as 40 empresas que comporam a carteira inicial de investigacdo dos trabalhos de campo do
programa ALI por esta pesquisadora.

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

periodo para anélise e comparagéo de resultados (jun/2015 a dez/2016), o artigo se apoiou em
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pesquisa bibliografica com diversos autores que apresentaram conexdo com 0 tema e
agregaram ao conteudo.

O Programa ALLI, dentre seus objetivos, esta a estimulacdo a cultura de inovacdo em
empresas de pequeno e micro porte através dos Agentes Locais de Inovacdo. Estes possuem
contato direto com empresas e empresarios e levam conhecimento tedrico e conceitos que
possam fomentar praticas inovadoras. Essa troca de experiéncia é enriquecedora para o
trabalho tanto como pesquisador, que o ALI é e pode assim coletar informacdes mais
informais que ocasionalmente fujam de questionarios aplicados. Dessa maneira, a pesquisa é
enriquecida com toda observacdo coletada pelo agente de maneira informal em suas visitas na
empresa.

Os dados seguem justificados na analise dos graficos.

2.3 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Devido ao tempo reduzido de analise, ndo foi possivel os comparativos dos dois ciclos
completos, tendo como base somente o0 RO e R1. De partida, conforme gréfico I, ja nota-se a
fragilidade em acdes da organizacéo e o ambiente inovador desse segmento estudado.

Na impossibilidade da ciclagem completa da metodologia Radar, o artigo tendo como
foco a pesquisa para implantacdo do plano de carreira especialmente desenvolvido para
mulheres, foi importante observar para desenvolvimento da tematica como necessidade, como
as empresarias se enxergavam diante de seus negocios e como as demais funcionarias
percebiam-se enquanto mulheres, assalariadas e lidando como provedoras de seu sustento e ou
de seus respectivos lares.

Conversar sobre ambicGes, sonhos e vivéncias ainda que de maneira informal, ajudou
a tracar similaridades entre diferentes mulheres que trabalhando em cargos semelhantes, ainda
que em empresas diferentes.

Com a intencdo de implementar um plano de carreira que suprisse essa demanda, mas
ainda respeitando as limitacGes das pequenas empresas, foi indicado como passo inicial a acéo

de construcdo de organograma para definicdo de cargos e funcdes.
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Gréfico | - Graficos das dimens@es do radar de inovacéo, onde a dimensio “M” refere-se a ambiéncia

inovadora e “I” a organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor
Os passos adotados para a construcdo de um plano de carreira foram:
e Primeiramente a criacdo de um organograma com definicdo de cargos e funcdes,
definindo assim os responsaveis por cada atividade e delimitando os exercicios

desempenhados por cada colaborador.

e Em seguida, em um proximo plano de acdo, a indicacdo seria para uma agdo de
planejamento de cargos e salarios, estipulando os valores para cada funcdo
quantificando assim o investimento atribuido para cada profissional, bem como os

beneficios destinados e aplicados.

e Nesse segundo plano também seria possivel trabalhar o perfil de cada cargo,
otimizando o processo de contratacfes futuras e ou readaptacdo de colaboradores e
funcbes de acordo com os perfis tragcados. Otimizar os pontos fortes de membros da

equipe realocando para setores que se adequem melhor ao seus atributos profissionais.
e Enfim, o terceiro passo seria propriamente a elaboracdo do plano de carreira.

E importante salientar que esse plano, por ser focado para mulheres, sugere atender
demandas especificas do género. Para isso, foram elencados uma lista de pontos interessantes.
Carga horéria flexivel alinhada com banco de horas, pois como a forca feminina é
percentualmente a responsavel pela maioria das tarefas com o lar e filhos, qualquer atividade
voltada para esses dois fatores podem conflitar com o horario do expediente. Nesse caso a

autonomia do colaborador em estruturar sua agenda, tendo uma flexibilidade de horério e ou
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ainda o banco de horas, facilita a rotina e flexibiliza também fora. Exemplo: Mée decide
reajustar suas horas trabalhadas no dia da consulta médica do filho.

Outro ponto importante para o plano de carreira € a possibilidade para home office nos
cargos que forem possiveis trabalhar de tal maneira. Estando em casa a mulher pode
acompanhar de perto a rotina de seu lar, além de economiza tempo de locomocao. Atendendo
as demandas conforme suas obriga¢Ges, ndo ha prejuizos para o empregador, estabelecendo
em parceria com a colaboradora um ndmero maximo de dias para a pratica, podendo ser
definido mensalmente ou semanalmente.

Uma dificuldade ainda recorrente enfrentada por elas é o desempenho de tarefas
durante o periodo menstrual, por todos os desconfortos vividos nessa época que é recorrente
ao longo dos meses. Esse periodo ocasiona uma queda de pressao, indisposicdo e as vezes um
mal funcionamento intestinal, além de abalo emocional, contribuindo para a colaboradora ndo
executar de maneira plena suas obrigacGes de acordo com suas competéncias. Ndo é
aconselhavel criar medidas que nao tenham amparo legal, dessa maneira a melhor alternativa
em questdes seria a dispensa para os dias de coélicas repostas em horas, no mecanismo do
banco de horas, posterior ao periodo menstrual. Nesse caso assegurando um desempenho
melhor da funcionaria sem os incomodos hormonais.

Elaborar um plano de férias, onde nas férias escolares os filhos dos funcionérios
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: comunicacédo, 2010), as empresas estdo percebendo que o bom ambiente
de trabalho resulta em mais produtividade e criatividade. Se existe confianca no local de
trabalho e entre os demais colaboradores, as pessoas acabam tendo mais disposic¢éo para dar o
melhor de si. Tolovi ainda frisa que, “Uma das caracteristicas comuns as Melhores Empresas
é que o principal executivo da companhia acredita que sdo as pessoas que fazem os
resultados.”

De todas as empresas atendidas, nenhuma possuia plano de carreira e
consequentemente nenhum voltado para as mulheres. Porém, é importante salientar que, nesse
plano especifico o mais importante € o bem estar da colaboradora, e ndo necessariamente a

mudanca de cargos, julgando a realidade das Empresas de Pequeno Porte (EPPS) que possuem
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uma equipe minima. Portanto, o foco é a melhoria do ambiente de trabalho, harmonizando
com uma ambiéncia inovadora, para a mulher, recebendo-as de maneira mais equanime.

Para a execucdo de um plano de carreira é preciso a criacdo de indicadores que sinalizem
o valor do empregado para a corporagéo:
Tempo de casa — Tempo que o profissional esteja colaborado de forma ativa com seu papel
na empresa.
Cumprimento de metas ja pré-estabelecidas — Atender as demandas estabelecidas e ser
reconhecido quando ultrapassar o proposto de maneira que traga mais resultados positivos.
Busca de aprimoramento profissional — Busca de qualificagdo em éareas que beneficiem
profissional e empresa, além de metodologias aplicaveis.
Disseminacdo de conhecimento — Profissional que busca elevar os padrdes equalizando a
capacidade dos demais colaboradores e otimizando o desempenho da equipe.
Proatividade — Empenho em promover solugcGes e ou otimizagéo para o cotidiano da
empresa.
Baixo absenteismo — Colaboradores que nédo faltam ao expediente sem justificativas.

Além dos indicadores ja apresentados, que atendem a demanda das EPPs, pois
entendem que corporagdes menores requerem mecanismos mais simples e com menos custos
para suas aplicabilidades. E importante tracar um perfil basico de colaboradores alinhados
com a empresa, questdes que devem ser inerentes ao negdcio em questdo. Conhecer a gama
de produtos, entender a logistica de processos, respeitar 0 organograma de cargos e funcdes e
compactuar com a missdo, visao e valores da empresa. A corporagao contribuird com essas
qualificacOes oferecendo capacitagdes esporadicas alinhadas a competéncia dos profissionais.
Além disso, é preciso tracar um perfil profissional especifico para cada cargo e funcdo de
acordo com as particularidades de cada empresa.

Para realizacdo dessa pesquisa foram utilizadas como amostra 20 EPPs avaliadas no
segmento de confeccdo com extensdo de varejo, todas na Zona Oeste de Sdo Paulo. Elas
possuem chefia feminina e a maior parte dos colaboradores também mulheres. Nenhuma das
empresas em questdo apresentava plano de carreira e também contavam com um baixo
desempenho em organizacdo e ambiéncia inovadora, apesar de ndo serem 0S mais

significativos.
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Aproveitando essa particularidade das empresas serem dominadas, quase que
exclusivamente por mulheres, a pesquisa resolveu focar na gestdo de pessoas. Afinal, uma

empresa nao caminha sem profissionais capacitados e alinhados com os desejos da corporacéo

e quando a comunicacao esta assertiva os resultados sdo extremamente satisfatorios.

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

O estudo demonstrou que a desigualdade de género € um impeditivo para o bom
desempenho e crescimento das empresas, tendo em vista que, a gestdo de pessoas e 0 corpo de
trabalho de uma instituicdo séo a base do sucesso. Diante disso, melhorias que levem em
consideracdo as diferengas observadas séo fundamentais para uma aplicacdo mais assertiva
guanto a gestdo da equipe.

O Plano de Acdo avaliado em questdo, que é respaldado pelos graficos apresentados,
teve como subacdo de abertura para o desenvolvimento do Plano de Carreira, a criacdo do
organograma e defini¢do de cargos e func¢des das empresas.

As acdes buscavam impactar de maneira assertiva e introduzir a inovacdo de forma
mais branda, levado em consideracdo se tratar do primeiro plano implementado nas empresas.
Algumas empresas apresentaram dificuldade no desenvolvimento das ag¢Ges, pois por se tratar
de EPPs, o quantitativo de funcionarios nem sempre correspondia a necessidade de cargos
existentes. Porém, as empresas que conseguiram implementar as agdes perceberam uma
melhora no sistema de producéo e rendimento das profissionais.

Com isso, percebeu-se que a inovacgao quanto a gerenciamento de equipe, elaboracao
de Plano de Carreira e equidade de géneros dentro de uma corporacdo é vidvel e mais do que
isso, é necessario. Diante de um problema estrutural, o importante € a solugdo caminhar a
passos concisos, mesmo que pequenos.

O retorno proporcionado para as empresas € o rendimento profissional, otimizando sua
cadeia produtiva e direcionando melhor talentos a funcdes, reduzindo também o impacto

sobre horas improdutivas. Além de facilitar a comunicacdo e mensurar evolucdo de cada setor.

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR
O Projeto Agentes Locais de Inovacdo — Programa ALI, traz como proposta a

implementacgdo de préaticas inovadoras dentro das Empresas de Pequeno Porte. Diante disso
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foi necessario ouvir e entender que as diferentes vivéncias de cada dono de negdcio que
apresentavam sua particularidade e assim necessitavam de uma adequacdo na aplicacdo das
acdes. A préatica na gestdo de um negocio tem tanta riqueza e merece tanta atencdo quanto a
teoria quando se busca uma melhor maneira de evoluir.

A questdo de desigualdade de género que foi 0 objeto de estudo desse artigo ainda
sofre com a caréncia de material tedrico, sendo essa uma das principais dificuldade
enfrentadas ao elaborar o arquivo. Além de ndo ser um assunto de debates constantes dificulta
a percepcao dos profissionais quanto ao tema.

O aprendizado sobre a vivéncia e experiéncia enquanto Agente local de Inovagao
destacou a importancia de um olhar critico alinhado a uma bagagem de conhecimentos
prévios sobre os assuntos observados. Pesquisar € uma maneira de estudar mecanismos de

evolucéo.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A estruturacdo de um plano de carreira feminino traz inumeros beneficios as
organizacgdes tendo um melhor aproveitamento de sua forca produtiva e potencializando seus
lucros através de colaboradores motivados e com suas necessidades atendidas. Além da
perspectiva de crescimento progressivo, controlando os niveis de rotatividade e retendo cada
vez mais os talentos do setor.

Mesmo com todas as vantagens 0 modelo passa por varios processos, € mesmo que 0S
custos ndo sejam fator que impossibilite sua aplicacdo nos mais variados setores e dimensdes
empresariais as corporagfes ainda precisam passar por processo de maturagdo, que muitas
vezes testa a capacidade de expansao e compreensdo dos empreendedores do Setor.

A metodologia ndo conseguiu captar dados suficientes por recurso empregado, tendo
como exemplo meétricas evolutivas e de tempo de estruturagdo organizacdo e fluxos de
trabalhos, sendo necessario mais amostras para comprovar a finalizacéo.

Ressalta-se que o emprego das abordagens como ALI favoreceu a economia, tanto
criativa quando organizacional tendo impulsionado o0s consumidores mais atentos ao
programa, no caso 0s empreendedores.

Esta pesquisa abre uma base para ascensao de politicas praticaveis a melhoria continua

do mercado feminino e sua forma social, podendo em um futuro préximo 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.

4. AGRADECIMENTOS

Agradeco ao aprendizado que a vida me proporciona a cada dia vivido e aos ricos dias
que vivi como Agente Local de Inovacdo, tendo contato direto com profissionais dos mais
variados perfis, formacdes, crencas e vivéncias. Minha enorme gratiddo ao meu filho, razdo
de minha existéncia e que me fez superar obstaculos, até entdo, insuperaveis para mim. A cada
pessoa que se fez presente em minha vida nesses Gltimos meses de trabalho enquanto ALI, ao
Sebrae e CNPq pela oportunidade.

REFERENCIAS
AMATO NETO, J.: "Reestruturacdo industrial, terceirizacdo e redes de subcontratacao”.

Revista de Administracdo de Empresas, vol.35, n.2, p.32-42, mar/abr, 1995.

ANDRADE, T. Mulheres no mercado trabalho: Onde nasce a desigualdade? 2016 76p.
Dissertacdo (Estudo tecnico) Consultoria legislativa da area V, Camara Legislativa Federal,
Brasilia, Julho 2016. Disponivel em: <http://www2.camara.leg.br/documentos-e-
pesquisa/publicacoes/estnottec/areas-da-conle/tema7/2016_12416_ mulheres-no-mercado-de-
trabalho_tania-andrade - 15/12/2016> - Acesso em: 07 dez 2016

BALTAR, P.; LEONE, E. T. A mulher na recuperacdo recente do mercado de trabalho
brasileiro. Revista brasileira de estudos populacionais, Sdo Paulo, jul/dez. 2008

BAYLAO, S. A. L. e SCHETTINO, E. M. O. A insercdo da mulher no mercado de
trabalho brasileiro. 2014 12p. Dissertacdo (Simpdsio de exceléncia em gestdo e tecnologia).
Associacao Educacional Dom Bosco, Resende-RJ. Disponivel em:
<http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos14/20320175.pdf> — Acesso em: 07 dez 2016
BEMPARANA, Mulheres dominam o setor téxtil e de confeccéo no Brasil e ocupam 76%
das vagas. Bemparana, Parana. 07 mar 2013. Disponivel em:
<http://www.bemparana.com.br/noticia/249551/mulheres-dominam-o-setor-textil-e-de-
confeccao-no-brasil-e-ocupam-76-das-vagas> - Acesso em: 17 dez 2016.

BLAU, F. D. Género e resultados de emprego de jovens: Os EUA e a Alemanha
Ocidental, 1984-1991, NBER Working Papers 6078, Bureau Nacional de Pesquisa
Econdmica, Inc. 1997.

BRASIL. Decreto- lei n° 10.793, de dezembro de 2004 Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 2 dez. 2004.

CARVALHO, H. G; REIS, D. R.; CAVALCANTE, M. B. Gestdo da inovacdo. Curitiba:
Aymara, 2011.

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE
ey
CATHO CARREIRA & SUCESSO, José Tolovi Jr.: CEO Global do Great Place to Work,
08 de jan 2010, Disponivel em: <http://www.catho.com.br/carreira-sucesso/entrevistas/jose-

tolovi-jr-ceo-global-do-great-place-to-work-2> - Acesso em: 09 fev 2017.
CAZZARRE, M., ALBUQUERQUE, F. Cresce participacdo de mulheres no mercado de

trabalho em Brasilia, Agencia Brasil, Brasilia Disponivel em:
<http://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2016-03/aguardar-sao-paulo> - Acesso em:
05 dez 2016

DESSLER, GARY. Administracdo de recursos humanos. 2. Ed. Traducéo de Cecilia Ledo
Oderich. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2003.

DIEESE. A insercdo das mulheres nos mercados de trabalho metropolitanos e a
desigualdade nos rendimentos. 2013. 12p. Dissertacdo (Pesquisa de Emprego e Desemprego
(PED): Boletim de marco de 2013). DIEESE 2013.

DUTRA, J.S. Gestdo de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo :

Atlas, 2002.
IBGE, Boletim Mulher e Trabalho, A crise econdmica internacional e 0s (possiveis)
impactos sobre a vida das mulheres Disponivel em:

<http://lwww.social.mg.gov.br/cem/images/estudos_pesquisas/precarizacao_trabalho_feminin
0.pdf — Acesso em: 26 nov 2016

IBGE — ESTATISTICAS http://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv94414.pdf -
Acesso em: 13 dez 2016.

JULIO, CARLOS ALBERTO. Reinventando vocé: a dinamica dos profissionais e a nova
organizacdo. Rio de Janeiro, 2002.

JRM Coaching. Como reduzir o absenteismo nas empresas? 19 dez 2014. Disponivel em:
<http://www.jrmcoaching.com.br/blog/como-reduzir-o-absenteismo-nas-empresas/>- Acesso
em: 13 dez 2016.

LEMOS, F. R. M.; GONCALVES JUNIOR, L. Desvelando experiéncias de lazer de
trabalhadores de indstrias transnacionais. In: GONCALVES JUNIOR, L.; CORREA, D.;
RODRIGUES, C. (Org) Educagéo e experiéncia: construindo saberes em diferentes
contextos. Curitiba: CRV, 2011. P. 147-170.

MAXIMIANO, A. C. A. Introducéo a Administracdo. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

PORTAL BRASIL, Mulheres sdo maioria da populacdo e ocupam mais espago no
mercado de trabalho. Portal Brasil, 06 mar 2015. Disponivel em:
<http://lwww.brasil.gov.br/cidadania-e-justica/2015/03/mulheres-sao-maioria-da-populacao-e-
ocupam-mais-espaco-no-mercado-de-trabalho> - Acesso em: 25 nov 2016.

OLIVEIRA, AF. 90% das mulheres fazem tarefas domésticas; entre homens, indice
chega a 40%. Ultimo segundo, S30 Paulo, 05 mar 2015. Disponivel em:
.<http://ultimosegundo.ig.com.br/brasil/2015-03-05/90-das-mulheres-fazem-tarefas-
domesticas-entre-homens-indice-chega-a-40.html> - Acesso em: 26 nov 2016

OLIVEIRA, DJALMA. Sistemas, organizac¢fes e métodos: uma abordagem gerencial. 11.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2000.

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCA‘I._' DE
PERIARD, G. As Melhores Empresas para Trabalhar na América Latina. 06 jun 2007.
Disponivel em: <http://www.sobreadministracao.com/as-melhores-empresas-para-trabalhar-
na-america-latina/> - Acesso em: 14 dez 2016
PINTO, E. D. O desafio de levar Schumpeter a lojinha de conveniéncia ou as margens do
Ipiranga, hoje o grito é “inovagdo ou morte!”. In: santos, c. A. (coord.). Pequenos negocios:
desafios e perspectivas: inovacdo. Brasilia: Sebrae, 2012. P. 155-168.

PONTES, BENEDITO RODRIGUES. Administracdo de cargos e salarios. 9. Ed. Séo
Paulo: Ltr, 2002.

REVISTA BRASILEIRA DE ESTUDOS POPULACIONAIS, Séo Paulo, 2008

SEBRAE. Manual do programa ali. Brasilia: Sebrae, 2015.

SILVA, F. D. S. Absenteismo e rotatividade: dilema de mulheres na empresa Paramount
Téxteis Industria e Comércio S.A. Trabalho de conclusédo de curso de graduacédo de Ciéncias
Administrativas da UFRGS, Porto Alegre, 2009.

SIQUEIRA, E. C. MARQUES DE.; PEREIRA, M. S. D. S. Fatores que influenciam a
escolha de carreira do individuo. Trabalho de conclusdo de curso de Administracdo da
Faculdade de Pindamonhangaba, Pindamonhangaba, 2014.

SISTEMA PESQUISA DE EMPREGO E DESEMPENHO, A insercdo das mulheres nos
mercados de trabalho metropolitanos e a desigualdade nos rendimentos. Pesquisa de

Emprego e Desemprego. Mar 2013 Disponivel em:
<https://www.dieese.org.br/analiseped/2013/2013pedmulhermet.pdf> - Acesso em: 25 nov
2016

ACNP =
ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRAE
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Crentifico ¢ Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE '

INOVACAO
EDUCAQAO CORPORATIVA NAS MPEs: COMO
FAZER A EQUIPE FAZER O QUE O

EMPREENDEDOR FAZ, MELHOR DO QUE
ELE?

AUTOR - GLECIL LIMA DE BRITO, BACHAREL EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS PELA
FSAA.- brito.alispoeste@gmail.com — ALI CAPITAL OESTE/SP.

RESUMO

Este artigo contempla uma ampla andlise sobre as empresas e as a¢fes desenvolvidas por elas
no ambito do Programa Agentes Locais de Inovacdo (ALI) no Estado de Sdo Paulo no ciclo
2015-2017. O empreendedor poderd identificar em seu desenvolvimento inimeras formas de
chegar ao resultado que se provoca no titulo deste artigo. As empresas deste estudo fizeram
experimentos e inovaram. Descobriram que € preciso saber como se faz para ensinar a fazé-lo.
Que é preciso padronizar uma area por semana e ao final de quatro semanas talvez um
processo serd criado. Este artigo contém dados estatisticos de 55 empresas de pequeno porte
(EPPs) as quais se propuseram ao no minimo 649 acdes de inovacao e gestdo. Algumas acdes
foram destacadas como provaveis vetores de mudanca, das quais foram avaliadas com duas
réguas - uma de quantidade medindo o avanco da inovacdo na organizacdo e outra de
qualidade medindo a percepcdo dos interlocutores acerca do processo. O produto final foi
uma proposta de quebrar o paradigma de que somente as grandes corporagdes podem possuir
uma Universidade Corporativa para capacitacdo de seus colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: Habitos. Inovagdo. Gestdo. Educacao.
1 INTRODUCAO

“O LADO bom de ser dono de um negdcio é ser o responsavel por tudo nele, o lado
ruim € ser responsavel por tudo” (autor desconhecido). Este artigo traz subsidios e alguns
instrumentos e ideias para empreendedores que se sentem solitarios e abandonados na gestao
das suas empresas e sobrecarregados com todo tipo de pressdes e decisdes que vém sempre
com urgéncia, que sdo sempre recorrentes e que somente eles sabem resolver. Este documento

é parte do trabalho de campo do Programa Agentes Locais de Inovacao (ALI) executado pelo
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Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em conjunto com o
Conselho Nacional de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (CNPq) que visa fomentar
estratégias de inovacao nas micro e pequenas empresas (MPES).

No Brasil 98,5% das empresas sdo enquadradas na categoria de microempresa (ME)
ou empresa de pequeno porte (EPP) cuja conceituagdo encontra-se na Lei Geral das Micro e
Pequenas Empresas n°. 123/2006 (SEBRAE, 2017). As micro e pequenas empresas geram
27% do Produto Interno Bruto brasileiro, que € a soma de todas as riquezas produzidas no
pais durante um ano; sdo responsaveis por 53% do PIB do comércio, 36,3% do PIB de
servicos e 22,5% do PIB da industria; Sdo geradoras de 54% de todos os empregos formais do
pais e acumuladamente arrecadaram de 2007 a 2016 cerca de 549,1 bilhdes de reais em
impostos (SEBRAE, 2017). Os dados acima delimitam o macro cenario de pesquisa deste
artigo e ddo a compreensdo da importancia econémica e social do segmento das MPEs para o
Brasil.

O microcenario de atuacdo € delimitado pela segmentacdo de 20 empresas de pequeno
porte do segmento de comércio localizadas na Zona Oeste da cidade de Sdo Paulo — SP, que
fazem parte de um portfélio de 55 empresas acompanhadas pelo ALI que, por sua vez, sdo
parte de um universo de mais de 16.000 empresas acompanhadas pelo Programa Agentes
Locais de Inovacdo no Estado de S&o Paulo. O desafio enfrentado por estas MPEs é a falta de
rotinas organizacionais que lhes permitam sair do ineditismo de cada dia. S0 empresas que,
em geral, carecem de planejamento estratégico, de instrumentos taticos 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 embrido de um sistema
organizacional calcado na educacdo corporativa € o principal objetivo deste artigo.

A pesquisa analisou as acles desenvolvidas pelas empresas nos ciclos 0 e 1 do
Programa ALI, e buscou medir a evolucdo das mesmas no Radar da Inovagdo e avaliar
qualitativamente. O Radar da Inovagdo é uma ferramenta “[...] desenvolvida pela Bachmann
& Associados, com base nas 12 dimensbes da inovacdo descritas pelo prof. Mohanbir
Sawhney,da Kellogg School of Management (EUA), acrescentadas da dimensdo ‘ambiéncia
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inovadora’” (SEBRAE/PR, 2010, p. 4) ele ¢ o principal instrumento de avaliagdo usado pelo

Programa AL, ao lado do Questionario MPE, que foi desenvolvido pela Fundagdo Nacional
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da Qualidade (FNQ). Maiores informagdes acerca da metodologia do programa s&o
encontradas ao longo do artigo e especialmente na secdo metodologia.

As proximas secOes deste artigo dedicam-se a explorar a base cientifica de artigos e
livros acerca do tema, sobretudo a producdo académica brasileira a este respeito bem
representada pelos nucleos de estudo de universidades renomadas. Também explora a base
metodoldgica criada para a coleta e analise dos dados que corroboram ou ndo para oS
objetivos deste artigo, apontando eventuais vieses e a necessidade de maior exploracdo acerca
do tema. Por fim, demonstram-se os resultados extraidos através das acGes propostas pelo
programa ALI nas empresas e o impacto que essas produziram direta ou indiretamente sobre
as organizagOes. Ainda, serd possivel vislumbrar como as pequenas empresas poderdo se
apropriar do conceito de Universidade Corporativa e gerar melhores resultados nos seus

negocios pela gestdo do conhecimento.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 REVISAO DA LITERATURA E REFERENCIAL TEORICO
2.1.1. EDUCA(}AO CORPORATIVA: ORIGEM, CONCEITO, OBJETIVOS E
PRINCIPIOS

Esté secdo objetiva entender no que concerne a propalada educacgdo corporativa. Trata-
se de “[...] um sistema de formagdo de pessoas pautado por uma gestdo de pessoas com base
em competéncias [...] consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negdcio,
promovendo um processo de aprendizagem ativo e permanente vinculado aos propositos,
valores, objetivos e metas empresariais” (EBOLI et al, 2014 apud EBOLI, 2004, p.22. grifo
nosso). Segundo Alessandra Branco (2006, p. 104) “As universidades corporativas surgiram
nos Estados Unidos com o objetivo de ser uma educacdo continuada promovida pelas
empresas, como complemento estratégico do gerenciamento do aprendizado e um servigo
educacional particularmente voltado ao publico interno das organizagdes”. No Brasil, segundo
Eboli (2014) h& mais de 500 iniciativas catalogadas de educagdo corporativa através de
universidades corporativas.

O avan¢o no estudo cientifico acerca da educacdo corporativa no Brasil teve seu
marco com a publicacdo do livro Educacdo Corporativa — a Gestdo 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: Educacdo para as empresas do século XXI de autoria de Marisa Eboli (1999)
(EBOLI et al, 2014 apud EBOLI, 1999, p. 14). Sem pretensdo probatoria acerca da citagéo,
porém com o intuito de evidenciar a pesquisa cientifica acerca do tema, foi realizada pesquisa
usando-se a expressao ‘educagdo corporativa’ no mecanismo de pesquisa Google Académico
cujas regras para resultados deveriam aparecer titulos, apenas em portugués, de
publicacdes/artigos contendo exatamente a expressdo pesquisada. Os resultados expostos no
gréafico 1.1 denotam o crescimento na casa dos 7425% no nimero de publicagdes entre 0 ano
1990 e 0 ano 2016 no Brasil.

“A General Motors foi a primeira empresa a abrir uma universidade dentro da
organizacdo, quando criou a General Motors Engineering and Management Institute (GMI),
em 1927. O principio fundamental da GMI de incrementar produtividade por meio do
desenvolvimento do capital humano é a base da estrutura presente das universidades
corporativas”. (BRANCO. , 2006. , p. 102) No Brasil a primeira instituicdo que se tem
registro foi a Academia Arcor, seguida da Universidade Martins do Varejo, Universidade
Brahma, Universidade do Hamburguer (McDonalds), Universidade Visa, Universidade Algar
entre outras que totalizaram cerca de 10 na década de 90. Atualmente sdo mais de 500
iniciativas conhecidas de universidade corporativa (EBOLI. 2014. p. 15-16). Tal cenério
demonstra a importancia dada por grandes organizacfes para a temética, é absolutamente uma

forma de desenvolver e propagar a cultura empresarial da organizacéo.

Grafico 1.1 Publicacdes cientificas em portugués com a expressio “Educaciao Corporativa” no
titulo — 1990-2016
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do Google Académico

A Universidade do Hamburguer, do Mc Donalds, exemplifica o uso da Educacdo

Corporativa para modelar e escalar a cultura empresarial de um negécio espalhado por quase
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todos os paises do mundo. Segundo a professora Dra. Isleide Fontenelle, “Foi a Universidade
do Hamburguer e sua ciéncia que sempre tiveram de acompanhar o crescimento do seu
sistema: a medida que se expandia e se deparava com questdes novas, o McDonald’s as ia
enfrentando, catalogando-as e inserindo-as dentro de uma formula 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 Hamburguer 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 educacéo.

Em se tratando de objetivos da educacdo corporativa numa organizacdo, Meister
(1999, apud Eboli 2014, p.18) diz que o principal objetivo para a pratica da educagéo
corporativa pelas empresas ¢ o desenvolvimento de “[...] competéncias consideradas criticas
para a viabilizagdo das estratégias de negocio”. Acerca disso a doutora, pela Universidade
Federal de Brasilia (UnB), Gardénia Abbad diz que “O treinamento, o desenvolvimento e a
educacdo (TD&E) precisam ser concebidos pelas organizagbes como um sistema integrado
por subsistemas que realizam avaliagdes antes e depois de TD&E, que efetuam seu
planejamento e execucdo e que mantem entre si um constante fluxo de informacGes e
produtos” (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, educagdo tecnoldgica,
aprender com negdcios globais, liderar e criar a esteira do autodesenvolvimento sdo
competéncias que tanto Meister (1999) quanto Eboli (2014) concordam ser essenciais para as
empresas desenvolverem a partir das praticas de educacdo corporativa (Eboli, 2014). Vicente
Falconi Campos, um dos decanos da Gestao da Qualidade no Brasil diz “As fungdes
gerenciais demandam CONHECIMENTO. Quanto maior o conhecimento de um individuo,
maiores sdo as possibilidades de atingir METAS nunca antes imaginadas. No futuro, a
informatizagdo e a automacdo fardo com que o trabalho humano fique concentrado nas
fungdes gerenciais, nas quais o CONHECIMENTO ¢ vital” (CAMPOS, 2004, p. 26. Grifo do
autor). No processo de mudancas ou de definicdo de escopos, primeiro dar conhecimento a
empresa (educacdo) depois ensinar na aplicacdo deste conhecimento € o que preconiza
Falconi para o bom gerenciamento (CAMPOS, 2004, p. 35).
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Didaticamente, um exemplo de educagdo corporativa de grande qualidade € a
Universidade Corporativa SEBRAE destinada a formacéao da equipe de consultores e gestores
da casa, bem como, os programas de ensino a distancia (EaD) produzidos pelo SEBRAE e
pelas unidades estaduais do mesmo, destinados a formacdo dos empreendedores.
Considerando que a missdo do SEBRAE ¢ “Promover a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel dos pequenos negécios e fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a
economia nacional” (SEBRAE, 2012, p. 15) e que a sua visdo ¢ “Ter exceléncia no
desenvolvimento dos pequenos negocios, contribuindo para a constru¢do de um pais mais
justo, competitivo e sustentavel” (SEBRAE, 2012, p. 15). E plausivel que cursos e trilhas de
conhecimento para aumentar a expertise da equipe e formar os empreendedores que sdo seus
clientes principais ajudem o SEBRAE a cumprir sua missao e visao?

Tendo o empreendedor ja se convencido ou ainda necessitando de mais elementos
para definir se implementa ou ndo a préatica de educacao corporativa em sua organizacdo, deve
aprofundar-se na proxima secdo que levanta qual é a inovagdo ao se implantar praticas de
educacdo corporativa numa organizacdo. Define o que é inovacdo em seu escopo geral, bem
como 0s quatro tipos possiveis de inovacdo. Nas secdes seguintes serdo escrutinados também
os dados gerais do setor de estudo deste artigo, bem como, se lan¢a luz sobre as dimensfes
abordadas pelo estudo no Radar da Inovacéo. Ressalta-se que ao final do artigo sdo indicados
os referenciais que sdo extremamente ricos em informagéo e conteldo, recomenda-se a leitura

para aprofundamento e potencialmente para alcar ainda mais luz acerca da tematica.

2.1.2. PRATICAS DE EDUCAQAO CORPORATIVA NUMA MPE NO SEGMENTO
DE SERVICOS, I1SSO E REALMENTE INOVADOR?

O Manual de OSLO: Diretrizes para a Coleta e Interpretacdo de Dados Sobre Inovacéo
é uma producdo da Organizacgédo para a Cooperacgédo e 0 Desenvolvimento Econémico (OCDE)
que j& se encontra em sua terceira edi¢cdo e no Brasil foi traduzido pela Financiadora de
Estudos e Pesquisas — FINEP, organizacdo ligada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia
MCTE. Na definicdo do referido manual que é a corrente usada pelo Programa ALI sdo
consideradas quatro possibilidades de inovar: em produto/servigco, processos, marketing e
organizacdo. A perspectiva de inovacdo é para a empresa, ndo necessariamente para o

mercado. Assim, surge a seguinte questdo: 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 educacdo da sua equipe isso é considerado inovador? Para responder a pergunta o
empreendedor deve interpretar o que diz o Manual de OSLO, “Uma inovagdo ¢é a
implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas” (OCDE,
2005, p.55).

Desta forma para inovar em produto/servigo este devera ser “[...] novo ou significativo
melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se
melhoramentos significativos em especifica¢fes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais” (OCDE, 2005, p.57), a
definicdo de inovacdo em produto responde a pergunta? Melhor expandir os demais conceitos
antes: “Uma inovagdo de processo ¢ a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares” (OCDE, 2005, p.58). J4 uma inovacdo em marketing
“[...] é a implementagdo de um novo método de marketing com mudancas significativas na
concepcdo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua
promocdo ou na fixacdo de precos (OCDE, 2005, p.59). E por ultimo, mas ndo menos
importante a inovacdo organizacional que “[..] é a implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho
ou em suas relagdes externas” (OCDE, 2005, p.61).

“A importancia da inovagdo no setor de servigos e da contribuicdo do setor de servigos
para o crescimento econdmico é crescentemente reconhecida e orientou Varios estudos sobre
inovagdo em servigos” (OCDE, 2005, apud De Jong et al., 2003; Hauknes, 1998; Howells &
Tether, 2004 e Miles, 2005). Falando sobre a diversidade no setor de servigcos, OCDE (2005,
p.47) citando Howells e Tether propdem classificar quatro grupos no segmento de servigos:
“servigos que lidam sobretudo com produtos (como transporte e logistica), os que trabalham
com informacdo (tais como os call centres), servi¢os baseados em conhecimento, e servicos
que lidam com pessoas (como cuidados com a satde)”. Inovagdes em servigos € inovagdes em
processos se confundem pelas caracteristicas comuns dos servi¢cos que é ser produzido e

consumido ao mesmo tempo, essa é uma lacuna a ser estudada com maior rigor.
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Com relagdo a questdo levantada, a resposta mais plausivel é: se o empreendedor
implantar ou alterar a forma como ‘educa’ seus colaboradores/parceiros, pelas andlises do
referido manual esse inova, e se a inovacdo impactar profundamente na maneira como a
organizacdo responde as suas demandas internas e externas essa inovagdo sera
predominantemente organizacional. Pois diz o Manual de OSLO que “As inovagdes
organizacionais em préaticas de negocios compreendem a implementa¢do de novos métodos
para a organizacdo de rotinas e procedimentos para a conducao do trabalho. Isso inclui, por
exemplo, a implementacdo de novas praticas para melhorar o compartilhamento do
aprendizado e do conhecimento no interior da empresa” (OCDE, 2005, p.62).

Se tentado a implementar um sistema de educagdo corporativa numa MPE o
empreendedor deve recorrer a algumas acdes que poderdo corroborar para o feito. A primeira
delas é uma questdo de padronizacédo: o que a empresa faz? Como faz? Como controla e como
corrige seus processos? De longe esta € a principal ferramenta para um sistema de educacédo
corporativa, pois somente ao saber eficazmente as suas rotinas do dia-a-dia é possivel saber o
gue ensinar e como ensinar. Mais informac@es serdo encontradas na se¢do de resultados deste
artigo. Na proxima secdo demonstram-se 0s procedimentos metodoldgicos para coleta e

analise dos resultados acerca do artigo em evidéncia.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
2.2.1 METODOLOGIA DO ARTIGO CIENTIFICO

Trata-se de um programa com atuacao ativa, isso € o ALI (Agente) vai até a empresa
evitando que o empreendedor afaste-se das atividades fundamentais do empreendimento. E
gratuito, ndo ha custo pelo acompanhamento in loco, € continuado, o programa tem duracdo
de 30 meses e € especializado. O ALI é graduado em nivel superior e busca expertise de
acordo com a necessidade do empreendimento, identificadas nos diagndsticos de gestéo e de
inovacdo, levando em consideracdo a perspectiva do empreendedor, garantindo assim que se
crie 0 ambiente propicio a pratica de inovacdo. O programa é constituido de 04 fases das quais
03 se repetem pelo nimero de vezes que a empresa conseguir atingir as acGes proposta
(SEBRAE, 2017). Cada ALI trabalha com um numero minimo de 40 empresas e tem como
meta, além do atendimento destas dentro da metodologia que hora é esplanada gerar producéo

cientifica acerca da inovacdo dentro das MPEs.
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O programa é desenvolvido em fases, sdo elas: Adesdo, que é 0 momento em que as
empresas conhecem a proposta de trabalho; Diagnostico, que é a avaliacdo do grau de
inovacdo com base no Radar da Inovacdo e do nivel de gestdo por meio do Questionario
MPE, este ultimo ainda ndo definido neste artigo foi produzido com base no Método de
Exceléncia em Gestdo® (MEG) produzido pela FNQ que “[...] baseia-se em um conjunto de
fundamentos da exceléncia [...] que expressam conceitos atuais que se traduzem em préaticas
encontradas em organizagdes de elevado desempenho, lideres de Classe Mundial” (FNQ,
2008, p.27), que juntos geram dados para a Devolutiva, Matriz de Forgas e Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas (FOFA) e o Plano de Acdo. O Plano de Acéo inicial é identificado
como TO e pode ir até Tn. Em seguida inicia-se a fase de monitoramento do Plano de Ac¢éo.

Operacionalmente as empresas sdo aderidas nos 6 meses iniciais do ALI, em seguida
sdo avaliadas com base nos dois diagnosticos 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 ameacas. Todas estas ferramentas serdo usadas no
desenvolvimento do Plano de Acdo e da Devolutiva que € a divulgacdo dos resultados da
avaliacdo para o empreendedor. Apés a devolutiva e usando a Matriz FOFA, ALI e
Empreendedor esbocam um plano de agdo com no minimo 05 acgdes, das quais 02 sdo
obrigatoriamente de inovagao no ciclo 0 e a partir do ciclo 1 passam a 03 ac¢des de inovagédo
(SEBRAE. 2017).

Do ciclo acima descrito a principal base e fonte primaria de informacdes € o Radar
da Inovagdo que define o grau de inovacdo de cada empresa em uma escala de 1 a 5 por
dimensao e foi desenvolvido para nivelar as empresas em momentos especificos da rotina de
campo, bem como, para medir a evolucdo em todas as fases alcancadas pelo programa,
especialmente no Radar 1, momento no qual sdo reavaliados e os dados sdo analisados afim
de constatar se houveram avangos comprovaveis entre o radar 0 e o radar 1, a partir de
evidéncias. O Radar da Inovacgdo cuja definicdo ja foi dada na introducéo deste trabalho, esta
subdividido em 12 dimensdes, sendo elas: Oferta, plataforma, marca, clientes, solucdes,
relacionamento, agregacdo de valor, processos, organizacdo, cadeira de fornecimento,
presenca, rede e ambiéncia inovadora (SEBRAE/PR. 2010. p.59).
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Tabela 1: Empresas por Setor Segmento: COMERCIO, SERVICOS E INDUSTRIA

SEGMENTO - NUMERO DE EMPRESAS
Comercio 24
Servigos 30
Industria 01

Fonte: Confeccionado pelo autor
A populacdo estudada sdo 55 empresas de pequeno porte (EPPs), 22 das quais foram

desistentes. Os dados coletados referem-se a atuagdo do ALI no ciclo 2015-2017 do programa
ALI no Estado de Sdo Paulo. Sendo que o principal objeto de analise sdo os Radares 0 e
Radar 1 no periodo entre julho/2015 e abril/2017, de 20 empresas do setor de comércio.

Acompanhe na tabela 1 as empresas por setor segmento.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No curso da andlise das agBes do Programa ALI quando instados a responder
quaisquer perguntas sobre o impacto das a¢Ges propostas sempre recorreu-se a duas analises
conjuntas e distintas em suas pretensdes: A primeira e usual é analise guantitativa que tem
como principal instrumento o Radar da Inovagdo e o Questiondrio MPE, a segunda analise
geralmente feita é uma analise qualitativa e essa por sua vez busca evidéncias daquilo que o
Radar da Inovacdo e o Questionario MPE ainda ndo conseguem mensurar. O grafico 2, por
exemplo, comparam o grau de inovagdo alcancado pela média das empresas do grupo de
estudo (20 empresas) versus a média das empresas do grupo de comparagdo (55 empresas)

versus a nota da empresa com menor nota do grupo de estudos.
GRAFICO 2. Grafico comparado de Notas de Inovacdo em RO
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Fonte: Confeccionado pelo autor
Conforme mencionado no subitem 2.2.1 dos processos metodoldgicos relacionados

ao Programa ALI, assim que realizado a avaliacdo do Radar da Inovacdo, do Questionario
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MPE, e da Matriz FOFA passa-se a geracdo da Devolutiva nesta fase cada empresa foi
avaliada individualmente gerando planos de acdo individuais e customizados para saneamento
de problemas e aproveitamento de oportunidades em seu nicho de atuacdo. Analisando 0s
dados do Grafico 2 demonstrou-se 0 “deslocamento” das empresas do grupo de estudo nas
dimensoes - Oferta, Marca, Relacionamento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora do Radar
da Inovagédo. Em situacdo de paridade, ambos os grupos ficaram nivelados nas dimensoes:
Plataforma, Clientes, SolucGes, Agregacdo de Valor, Processos, Organizacdo e Cadeia de
Fornecimento. As dimensdes que mais se destacaram em RO do grupo de estudo, em ordem
decrescente, foram Marca (2,7), Oferta (2,4) e Relacionamento (2,2) de um total de 5 pontos
possiveis em cada dimensao.

Ap0s os resultados extraidos e mensurados o desenvolvimento do Plano de Acdo é
idealizado priorizando agbes de inovagdo, lembrando que o conceito de inovacdo ja foi
clarificado no subitem 2.1.2 da revisdo bibliogréafica. A visdo do Empreendedor sobre 0s
problemas enfrentados pela empresa é crucial para elaboragdo de um plano de acéo eficaz.
Sem entrar no mérito estatistico, a experiéncia de campo do ALI demonstrou que a maioria
dos problemas percebidos pelos Empreendedores tém intima relagdo com o que ficava
evidenciado no Radar da Inovacao de cada empresa. Por exemplo, problemas no atendimento
ao cliente sdo, geralmente, ocasionados por falta de treinamento que por sua vez nao é feito
porque nao ha um processo claro de “Como ¢ feito um bom atendimento”, que por sua vez
ndo existe porque ndo ha direcionamento estratégico da Organizacao.

Delimitado o grau de inovacdo de cada empresa foram realizada sessfes de ideacéao
onde o ALI propds acOes que foram mescladas com acgbes que 0s Empreendedores
solicitaram, afim de gerar um plano de acdo que influenciasse no curto e no medio/longo
prazo. Uma das acOes propostas refletia uma necessidade premente das empresas — melhorias
incrementais na forma de fazer as atividades do dia-a-dia tendo em vista que no discurso de
90% dos Empreendedores “a equipe ndo fazia o trabalho da maneira correta”. Frente a isso
surgiu a ideia de investimentos em treinamentos rotineiros orientados para “como fazer o que
o empreendedor fazia, melhor do que ele”, que foi rebatizada com o nome de Universidade
Corporativa. Com o desafio delimitado algumas acbes previas foram ordenadas afim de

estruturar em fases a proposta de uma universidade corporativa.
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Uma das a¢des propostas visou a aquisi¢cdo de conhecimentos em técnicas de gestdo,
para tanto foi proposto aos empreendedores que fizessem o curso de Introducdo ao MEG® na
Plataforma EaD do SEBRAE. Essa acdo elucidou como algumas empresas podem organizar
suas atividades com vistas ao melhor aproveitamento dos seus recursos, bem como foi 0 ponto
de partida para ideacgdes de inovacdo em Processos e/ou Organizacional. Cumpre destacar que
toda acdo oportuniza a preparagdo para outra que exigira preparo prévio dos empreendedores,
assim deve ser um sistema de educacdo corporativa. Sua funcao é preparar a empresa para 0s
desafios do seu planejamento estratégico, desenvolvendo e/ou aperfeicoando conhecimentos
necessarios. A acdo de capacitagdo no MEG® teve uma adesdo 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 informacdes essenciais da sua
atividade.

Orientar-se por processos pode garantir, por exemplo, que um or¢amento solicitado
pelo cliente sera efetivamente entregue pelo departamento comercial da empresa. Essa
situacdo foi evidenciada por uma empresa que aplicou a acdo de mapeamento de processos.
Provocada a mapear o fluxo do processo de vendas a empresa descobriu que 60% dos
orcamentos que eram recebidos ndo se convertiam. Ao analisar a ferramenta de Funil de
Vendas criado a partir do mapeamento de processos descobriu-se que, em alguns casos, 0s
orcamentos nem chegavam a ser enviados aos clientes gerando perda de oportunidade de
vendas substanciais. Essa ndo conformidade acontecia porque ndo havia um processo padrao e
as responsabilidades individuais e grupais da equipe comercial ndo estavam claras. A acéo de
mapeamento de processos obteve uma taxa de aceitacdo 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
concluséo deste artigo e consolidado os dados, iniciar a implantacdo das suas universidades
corporativas (padrdo MPE). O termo universidade corporativa € uma figura de linguagem para
um local fisico ou virtual onde se ensina aos colaboradores como fazer atividades com
diferentes niveis de complexidade, tal qual o empreendedor faz e/ou gostaria que fosse feito.
Sua adocdo é simples, pediu-se que os empreendedores roteirizassem 0s passos criticos dos
processos que eles dominavam ou que gostariam que a empresa dominasse. Em seguida, que

eles encontrem formas de repassar esse passo a passo as suas equipes. Foi sugerido que
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usassem ferramentas de automac&o, por exemplo, um video privado postado na plataforma de

compartilhamento de videos Youtube ou que pudesse ser enviado para o aplicativo de troca de

mensagens Whatsapp, ou mesmo gue optassem por treinamento rotineiros em local fisico com

suas equipes, de acordo com o perfil da sua equipe e as condicOes técnicas da empresa. O uso

de métodos de baixo custo e alto impacto (criatividade) foi necessario dado o perfil das

empresas e suas disponibilidade de investimento em tal ferramenta de capacitacéo.

Grafico 3: Gréfico comparativo radar 0 e radar 1 — grupo de estudo
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Conforme pode-se averiguar no Grafico 3 o grupo de empresas estudadas para fins
deste artigo esbocaram crescimento em todas as dimensdes, exceto a dimensdo Rede, quando
confrontados os resultados do Radar 1 versus o Radar 0. Investigado o motivo do néo
crescimento da dimensdo Rede descobriu-se que nenhuma das ac¢des proposta de fato
mensurava proposta especifica para ela. Ndo houve nenhuma inversdo de tendéncia, portanto
as mesmas dimensbes do Radar O anteriormente demonstradas continuardo liderando. O
grafico 4 difere-se do padrdo do grafico 3. Ele representa a evolucdo de uma empresa
especifica do grupo de estudo que executou todas as agbes recomendadas inclusive o
desenvolvimento da sua Universidade Corporativa. No caso desta empresa nota-se 0
deslocamento da dimensdo Marca, Clientes, Solucdes, Agregacdo de Valor, Processos,

Organizacdo, Cadeira de Fornecimento, Presenca e Ambiéncia Inovadora.
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GRAFICO 4: Empresa adotante da acdo Universidade Corporativa — Radar 0 versus Radar 1
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

Todas as acbes desenvolvidas tem como saldo positivo a descoberta de mais
oportunidades de melhoria, por exemplo, uma acdo de mapeamentos de processos trouxe a
algumas das empresas além de ganhos na ponta com aumento da conversdo de vendas a
diminuigcdo do indice de erros cometidos, conforme relatos feitos por alguns empresarios
instados a listar os impactos do Programa ALI em suas empresas. Ainda ndo foi inculto o nas
MPE’s, ou melhor, ainda ndo foi absorvido pelos empreendedores a necessidade de orientar-
se por resultados. 1sso posto, € de praticar os conceitos de gestdo a vista trazidos por Campos
(2004) citado no &mbito da fundamentacdo tedrica 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 nivel de atraso, visto que o ciclo 2015-2017 foi extremamente complexo
para todo o empresariado brasileiro, todas as acdes tiveram algum grau de conclusdo, mesmo
aquelas que foram abandonadas no caminho relataram ter alterado alguma rotina da empresa
em face das ideacBes recebidas no fluxo do trabalho. As agbes que causaram maiores
impactos nas empresas foram acOes relacionadas a gestdo por processos, Visto que 0s
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 negociacdo. 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 ndo estavam no rol das
dimensGes desse estudo, o grafico 4 evidencia as evolucgdes permitindo, sem davida, reflexos

no caixa da empresa.

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR )
A atividade como ALLI é extremamente rica em conhecimentos e experimentacdes. E

uma experiéncia Unica com tamanho impacto que muda radicalmente a vida e as percepcdes
empreendedoras dos pesquisadores. Desde a capacitacdo que € intensa e norteadora até as
adesdes das primeiras empresas € 0 preenchimento da carteira de clientes, passando pelas
reunides iniciais com cada empreendedor e depois fazendo parte do dia-a-dia de cada uma
dessas empresas € incalculavel a qualidade e o aprendizado que é gerado para todos 0s
interlocutores. Aprende-se a negociar, trocar itens de valores diferentes a ser alternadamente
ou ao mesmo tempo - professor e aluno, lider e liderado. Vivencia-se o empreendedorismo da
vida real com poder de fazer proposicdes que podem transformar as empresas com as quais se

relaciona. E enriquecedor e gratificante ser ALI.

3. CONSIDERACOES FINAIS

O ciclo 2015-2017 do Programa ALI no Estado de Sdo Paulo aconteceu em meio a
uma das mais graves crises politica, econdmica e institucionais da historia brasileira. Todas as
empresas, especialmente as MPEs passaram todo esse ciclo sobrevivendo um de dia de cada
vez. Os resultados, ainda que muitas vezes dificeis de mensurar podem ser melhor avaliados
por todas as empresas que participaram do programa durante esse ciclo. Essa pesquisa ndo
exauri nenhuma outra futura que possa complementa-la, sobretudo na avaliacdo dos
resultados de longo prazo das agdes propostas, campo em que a metodologia ndo encontrou
subsidios para aferir com precisdo. Os resultados intermediarios como os alcancados nas
primeiras acdes de estruturacdo da Universidade Corporativa sdo tdo encorajadores como a
propria acdo em si, pois demonstram que Sd0 necessadrias pouquissimas mudancgas para
provocar transformacdes relevantes nas rotinas das empresas. Uma ferramenta que as grandes
corporag0es ja utilizam -Universidade Corporativa-, passa agora estar ao alcance das MPEs,
bastando usar o conceito e transforma-las em realidade a partir de utensilios de baixo custo e

grande impacto nos negdcios. Com o uso intensivo das tecnologias ja disponiveis (Whatsapp,
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Youtube, intranet, e-mail, dente outras), aliadas a criatividade, € possivel criar o ambiente de
transmissdo de experiéncias dos empreendedores para 0s seus colaboradores, mantendo-0s
capacitados e sempre treinados para prontas respostas as demandas operacionais do negécio e
do mercado. E evidente que precisamos dos provedores e organizadores de conteddo.
Também, podemos intuir 0 mercado se organizando em nichos e aproveitando a mesma
ferramenta, exemplo: uma conjunto de padarias ndao concorrentes utilizando o mesmo
provedor de conteudo, organizador e tutor. Isso faria diminuir ainda mais o0s custos.

Conclui-se que as empresas que se disponibilizaram a desenvolver todas as acOes

relacionadas, colheram resultados até o limite do que conseguiram realizar e que o0 mérito pela
melhoria do grau de inovagao das empresas estudadas ndo se deve exclusivamente a nenhuma
acao isolada, antes sim, é um resultado das acdes propostas pelo Programa ALI que criaram o
cenario propicio para que cada empresa, empreendedor e equipe pudesse propor, prototipar,
testar e analisar possibilidades como verdadeiros “inovadores” que o sdo. A criagdo de um
sistema de educacdo corporativa € um objetivo factivel para qualquer empresa e pode ser a
base de uma revolucdo na forma como ela atua no mercado, recomenda-se aos
empreendedores que desejem investir em um, iniciar com o basico e ir aprimorando o sistema
a cada ciclo. O roteiro para cria-la foi citado ao longo do artigo, mas ainda ha inimeros

elementos para melhoré-lo.
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RESUMO

O presente artigo objetiva analisar se 0 acesso e a utilizacdo de um conjunto de informacdes
(externas e internas) resulta em uma tomada de decisdo mais certa e assertiva e em um
aumento do grau global de inovacdo de MPEs, com consequente criacdo de vantagem
competitiva. Para tanto, 26 industrias da confeccdo situadas na regido Oeste da cidade de Sdo
Paulo foram submetidas a metodologia do Programa ALI — ciclo 2015-2017 - com a aplicacao
do Radar da Inovagdo antes e depois de implementarem diferentes acbes de Ambiéncia
Inovadora. Os resultados indicam um aumento do grau global de inovacdo para todas as
empresas e evolugdo das pontuacGes médias de todas as dimensdes que apresentavam-se em
defasagem no inicio, com maior impacto sobre a dimensdo Solucdes, além de apontar o
modelo de inovagdo aberta como uma alternativa de grande vantagem as MPEs, com menores
riscos e melhores resultados.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo. Informacdo. Pequenas empresas. Indlstria da confeccdo.
Ambiéncia inovadora.

1 INTRODUCAO

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) tém apontado uma importancia crescente
para o desenvolvimento socioecondmico do Brasil, contudo também € notavel as grandes
dificuldades que enfrentam no seu dia-a-dia e as elevadas taxas de mortalidade destas no
mercado. Com relagdo a isso, um estudo publicado pelo SEBRAE-SP, denominado “Causa
Mortis” apontou que as principais causas do fracasso empresarial referem-se a falta de
planejamento prévio, 0 comportamento empreendedor e problemas na gestdo empresarial, de
tal forma que tendem a sobreviver mais no mercado as empresas que costumam, com
frequéncia, aperfeicoar produtos e servigos, estar atualizada com respeito as tecnologias do

setor, investir em capacitacdo e inovar em processos e procedimentos (SEBRAE, 2016a).
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Nesse cenario, tem-se, entdo, que a inovagdo constitui-se como um fator de fundamental
relevancia para amenizar as dificuldades enfrentadas pelos pequenos negocios e, a0 mesmo
tempo, acelerar o crescimento e a competitividade destes no mercado.

Em acordo ao exposto, diversas acdes de sensibilizacdo, capacitacdo e fomento a
inovacdo tém sido desenvolvidas no @mbito do governo e de diversas instituigdes no Brasil,
principalmente a partir da Lei da Inovagdo (BRASIL, 2004) e do novo Marco Legal da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (BRASIL, 2016). Nesta conjuntura, destaca-se um programa
de extenséo tecnologica e abrangéncia nacional desenvolvido pelo SEBRAE em parceria com
0 Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), o Programa
Agentes Locais de Inovacdo (ALI), o qual tem como objetivo “promover a pratica continuada
de acdes de inovacdo nas empresas de pequeno porte por meio de uma orientacdo proativa,
gratuita e personalizada” (SEBRAE, 2015), garantida através do atendimento e
acompanhamento destas empresas por profissionais recém-graduados e capacitados pelo
SEBRAE, denominados “Agentes Locais de Inovagao”.

O presente artigo, desenvolvido a partir das evidéncias observadas e coletadas
durante as atividades de campo inerentes ao Programa ALI, possui enfoque sobre o segmento
da industria da confeccdo no contexto da regido Oeste da cidade de S&o Paulo e considera de
forma primordial os resultados apresentados através da ferramenta “Radar da Inovacdo”, a
qual, sucintamente, avalia o0 grau de inovagdo das empresas em um determinado momento
considerando diversas perguntas relacionadas a dimensdes distintas.

Nesse contexto, um fato que chama atencdo € que nas inddstrias de confeccdo aqui
referidas, assim como em grande parte das MPEs, as decisdes sdo principalmente baseadas em
sentimentos e poder dos lideres dos processos e donos do negdcios, 0s quais assumem riscos
elevados ao, por exemplo, disponibilizarem uma ampla oferta de produtos e servi¢os sem um
planejamento adequado para tal, muitas vezes acarretando em perdas de receitas e prejuizos.
Isto vai na contramdo do atual contexto de globalizacdo dos negdcios, que apresenta intensa
concorréncia e continuo desenvolvimento tecnolégico, exigindo dos executivos decisbes mais
certas e assertivas em um espaco de tempo cada vez mais reduzido.

Tendo o exposto, seria possivel, de alguma maneira, conduzir uma melhor tomada de
decisdo no ambiente das confec¢bes? Um processo decisorio diferenciado poderia representar

uma vantagem competitiva para estas MPES? Sdo0 nessas questdes centrais que se insere 0
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presente estudo, o qual objetiva analisar se 0 acesso e a utilizagdo de um conjunto de
informacdes (externas e internas) resulta em uma tomada de decisdo mais certa e assertiva e
em um aumento do grau global de inovacdo, com consequente criacdo de vantagem
competitiva para as MPEs. Para tanto, serdo analisados os impactos da busca e utilizagéo de

informagdes, atreladas a acdes de Ambiéncia Inovadora, sobre outras dimensdes da Inovacgao

e resultados organizacionais.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 REVISAO DE LITERATURA

2.1.1 O SETOR INDUSTRIAL E O SEGMENTO DE CONFECQAO

A indGstria brasileira, promissora na década de 1980, entrou em declinio e hoje
representa apenas pouco mais de 10% do PIB do pais, configurando um processo de
desindustrializacdo. Um cenério similar é encontrado para o estado de Sdo Paulo, que mesmo
detendo a maior participacdo na industria de transformacdo do pais, registrou em 2015 uma
taxa de apenas 10% em numero de estabelecimentos dentre os setores da economia. A grande
maioria dos estabelecimentos, por sua vez, sdo de pequeno porte, representando 95,7% do
total das industrias paulistas (FIESP/CIESP, 2016).

Com relacédo as MPEs do estado de Sao Paulo, 9% esta inserida no setor industrial,
sendo o segmento de confecgdo de artigos do vestuério e acessorios responsavel pela maior
participacdo, com 15,2% do total das MPEs industriais (SEBRAE, 2016b). Empregando cerca
de 1,7 milh&o de brasileiros em mais de 32 mil empresas, das quais mais de 80% sédo de
pequeno e médio porte, o setor téxtil e de confeccdo representa cerca de 5,7% do valor total
da producdo da industria de transformacdo do Brasil (ABIT, 2013). Eis a gigantesca
importancia social e econémica deste setor com capilaridade em todo o territorio nacional.

Contudo, ao longo dos anos 2000, o Brasil tem perdido competitividade e mercado
no setor téxtil e de confeccdes, sofrendo perdas consecutivas de market share frente aos
produtos importados, com destaque para a China, que tem adotado a estratégia da
concorréncia via pregos e exportacdo de grandes volumes de produtos padronizados (Costa e
Rocha, 2009), refletindo, por exemplo, no aumento da importacdo de vestuario em 24 vezes
na Ultima década (ABIT, 2015). Nessa conjuntura, tornou-se fundamental para a

sobrevivéncia das empresas da cadeia téxtil e de confeccBes desenvolver estratégias
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competitivas diferenciadas, baseadas ndo somente em precos baixos, mas também

diferenciacdo de produtos, conquista de nichos especificos de mercado, organizacdo da

producdo e marketing por exemplo. Em suma, a insercdo e aumento da competitividade das

empresas dessa cadeia no mercado estdo atreladas a uma ferramenta de extrema relevancia

denominada inovagéo, em todas as suas dimensdes (Costa e Rocha, 2009).

2.1.2 A DECISAO 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. Inovacao,
segundo o Manual de Oslo, “¢ a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas”, sendo que para uma acdo ser considerada inovagdo deve cumprir 0
requisito minimo de ndo ter sido realizada anteriormente pela empresa, mesmo que 0 mercado
ja tenha adotado e colocado em préatica a mesma (OCDE, 2005).

Segundo os dados da Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica (PINTEC) em 2014, durante
0 triénio 2012-2014, no ambito da Industria, percebe-se uma predominancia de empresas que
inovaram em processo, enquanto o lancamento de produtos novos ou aprimorados apresentou-
se em defasagem, com representacdo por 18,3% das empresas industriais, apontando o
elevado custo e 0s riscos como os principais obstaculos a inovacdo na industria brasileira
(IBGE, 2016). De fato, a decisdo de inovar envolve a alocagdo de recursos irreversiveis em
escolhas permeadas de riscos e incertezas quanto a sua positiva efetivacdo, conforme
elucidado por Mintzberg, Raisinghani e Théoret (1976). Por conseguinte, tal processo
decisdrio se torna um fator critico na manutengdo e éxito das empresas, principalmente no
contexto das MPEs, que em geral apresentam limitagOes financeiras e de gestéo.

Diante do exposto, fica claro a existéncia de um impasse entre 0 risco intrinseco a
decisdo de inovar em MPEs e a importancia fundamental que a inovagdo apresenta para a
sobrevivéncia e desenvolvimento destas em um contexto altamente competitivo, como o da
industria téxtil e de confeccBes. Cabe a cada empresa, entdo, identificar como lidar com os
riscos e as incertezas que lhe sdo apresentados na condugdo do negdcio, de modo a viabilizar

maior seguranca na decisdo de inovar e garantir os melhores resultados. Nesse cenario, a

X QACNPq

Pam——
ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE
ey
inovagdo figura como um fendmeno enraizado em conhecimento e, particularmente, em

informacéo.

213 O PODER DA INFORMACAO NO PROCESSO DECISORIO
ORGANIZACIONAL

Segundo Davis (1974), "informacdo ¢ um dado processado de uma forma que é
significativa para o usuario e que tem valor real ou percebido para decisdes correntes ou
posteriores"”. Ou seja, € 0 elemento essencial que serve de base para o processo decisorio das
organizacoes.

As informacdes podem ser provenientes de fontes e fatores internos e externos aos
quais as organizacdes se submetem. As informagdes internas sdo utilizadas no controle
operacional, nas atividades rotineiras e, no caso das MPEs, seu processo € informal, subjetivo,
com funcionamento simples e concentrado (Moraes e Escrivdo Filho, 2006). JA no que
concerne as informacdes externas, utilizadas principalmente para decisdes administrativas e
estratégicas das organizacdes, ha a necessidade de um olhar critico do tomador de decisdo
sobre as dindmicas de mercado, de modo a flexibilizar o seu neg6cio e perceber oportunidades
nas relacdes de interdependéncia entre as empresas, as quais possibilitam diferentes visdes,
novos parametros de competicdo e mecanismos mais efetivos para lidar com os problemas do
dia-a-dia organizacional (SILVA E DACORSO, 2014).

Com foco sobre a decisédo de inovar no ambiente competitivo, a importancia das
fontes de informagéo externas esté atrelada ao denominado modelo de inovagdo aberta, que
surgiu recentemente como uma alternativa de atuacdo para as organizagdes. Abordado por
Henry Chesbrough, em 2003, este modelo prevé que as empresas busquem conhecimentos
externamente, trocando informagdes e cooperando com outras organizagcfes, 0 que permite a
unido de suas competéncias para gerar aprendizados que Ihes possibilitem lidar melhor com
0s riscos e as incertezas de mercado (CHESBROUGH, 2003). Neste processo, as empresas
utilizam informacbes de uma variedade de fontes sendo que, no ambito da industria, a
PINTEC 2014 revela que a maioria das empresas conferem alta relevancia a, respectivamente,
3 principais fontes de informacdo que ofereceram suporte as inovacGes de produto ou
processo implementadas: 1) redes de informacdo informatizadas, 2) Clientes e 3)
Fornecedores (IBGE, 2016).
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Aplicado a realidade das MPEs, que muitas vezes ndao possuem 0S recursos

necessarios para inovar (pesquisa e desenvolvimento interno, por exemplo), o modelo de

inovacdo aberta revela-se como uma excelente op¢do, de modo que, para cada fator limitante

imposto pela inovacao fechada (tradicional) as MPEs, existe uma vantagem a ser gerenciada

por meio da inovagdo aberta. Estas diferem-se em diversos fatores, conforme exposto no
Quadro 1.

Quadro 1 — Inovacéo fechada versus Inovacéo aberta

Inovacdo Fechada Inovacdo Aberta

Nem todos os talentos trabalham conosco, assim
Os melhores talentos em nosso campo trabalham | devemos encontrar e reter o conhecimento e a
€0oNO0sco. expertise de individuos brilhantes de fora de nossa
organizagéo.

P&D externo pode criar o valor significativo; P&D
interno é necessario para reivindicar alguma parcela

Para lucrar com P&D, devemos conceber,
desenvolver e comercializar.

desse valor.
Se descobrirmos uma inovagdo, conseguiremos | Ndo temos que originar a pesquisa a fim de lucrar
introduzir no mercado primeiramente. com ela.
Se somos 0s primeiros a comercializar uma inovagdo, | Construir um modelo de negdcio é melhor do que
nés venceremos. conseguir introduzir no mercado primeiramente.
Se criamos mais e melhores ideias do que os outros | Se fizermos o melhor uso de ideias externas e
competidores na indUstria, nds venceremos. internas, nds venceremos.

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 préprio modelo de negdcio.
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Devemos controlar nossa propriedade intelectual de
modo que nossos concorrentes ndo lucrem com
nossas ideias.

O modelo de inovacéo aberta, assim, apresenta-se como uma nova possibilidade para
as empresas que desejam inovar de forma mais rapida e dinamica (Chesbrough, 2003) e, nesse
contexto, a informacdo pode ser considerada, ainda, fator estratégico quando sua gestdo 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
(producédo, logistica, custo) e focar as necessidades de seus consumidores com 0 uso da
informacdo, esta torna-se um diferencial competitivo (Stair, 1998).

Tais parametros relativos a coleta e uso das informacbes sdo avaliados,
principalmente, através da Dimensdo Ambiéncia Inovadora do Radar da Inovacdo, principal
instrumento de pesquisa utilizado neste estudo (melhor detalhado na metodologia), o que
explica a énfase sobre esta para analisar a importancia das informacdes na tomada de decisdo

e inovacao das pequenas industrias de confec¢éo, objetivo do estudo.
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2.2 METODOLOGIA

O presente estudo se caracteriza, com base em seus objetivos gerais, como uma
pesquisa exploratdria, a qual, de acordo com Gil (2002), objetiva proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses
para a finalidade principal de aprimorar idéias ou descobrir intuicbes. Quanto aos
procedimentos técnicos, valeu-se de pesquisa bibliografica aliada a estudo de campo com
analise quantitativa.

O estudo de campo foi conduzido a partir da metodologia do Programa ALI, ja
anteriormente referenciado na introducdo deste artigo, por meio da atuacdo dos Agentes
Locais de Inovagdo junto as MPEs pertencentes a uma populagdo de estudo. Para este, a
populacdo era composta por MPEs do segmento de confeccdo situadas na regido oeste da
cidade de S&o Paulo e, a partir desta foi selecionada uma amostra de 26 empresas, todas
caracterizadas como industrias da confeccdo de pequeno porte, com mais de 3 anos de
existéncia e acompanhadas pelo Programa ALI no ciclo 2015-2017.

O instrumento de pesquisa principal utilizado para este estudo denomina-se Radar da
Inovacdo. Desenvolvido por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) e complementado por
Bachmann e Destefani (2008), trata-se de um questionario utilizado para mensurar o grau de
maturidade das MPESs no processo de gestdo da inovacao, permitindo avaliar a eficacia de sua
implantacdo e identificar oportunidades para a inovacdo nas empresas. Dessa maneira,
caracteriza-se a utilizacdo do método de pesquisa denominado survey, o qual, segundo Freitas
e colaboradores (2000), permite a producéo de descri¢bes quantitativas de uma populacédo por
meio de um instrumento predefinido.

As questdes do Radar da Inovacdo sdo agrupadas em 13 dimensdes: Oferta,
Plataforma, Marca, Clientes, Solucdes, Relacionamento, Agregacdo de valor, Processos,
Organizacdo, Cadeia de fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora, sendo o grau
global de inovagdo correspondente & média ponderada do escore assinalado (1, 3 ou 5) em
todos os itens de avaliagdo de cada dimensdo. Dentre elas, destaca-se para a finalidade do
presente artigo a Ambiéncia Inovadora, a qual apresenta grande importancia em relacdo as
demais e, inclusive, recebe peso 2 para o calculo da média ponderada, ja que a criacdo de um

clima organizacional propicio a inovagao e pré-requisito para uma empresa inovadora.
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A Dimensdao Ambiéncia Inovadora considera itens de avaliacdo referentes a busca e
uso de diferentes fontes externas de informagbes e conhecimento como consultorias,
entidades de apoio, fornecedores, concorrentes, clientes ou compra de conhecimento por meio
de licencas para exploragdo de patentes ou contratos de transferéncia de tecnologia, somada a
existéncia de alguma patente de invencdo ou modelo de utilidade em vigor na empresa,
utilizacdo de programas de apoio financeiro subsidiado para atividades inovadores e, ainda, a
existéncia de mecanismos para colher sugestdes de melhorias dos colaboradores.
Para este estudo, foram abordados 2 momentos de analise do Radar da Inovagdo:
Diagndstico inicial (R0) conduzido no periodo de agosto/2015 a janeiro/2016 e Diagnostico
apos implementacao do primeiro plano de agdo elaborado (R1), conduzido entre marco/2016 e
outubro/2016. Isso caracteriza uma pesquisa longitudinal, ou seja, a coleta de dados ocorre ao
longo do tempo em periodos especificados com a finalidade de estudar as mudancas de
determinadas variaveis ou, ainda, as relacdes entre elas (Hernandez Sampieri, Fernandez-
Collado e Baptista Lucio, 2006). Por fim, utilizou-se a estatistica descritiva para o calculo dos
percentuais e média do grau de inovacdo obtido em cada dimensdo, com a apresentacdao dos

resultados por meio de graficos e tabelas.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A aplicacdo do Radar de Inovacdo em dois momentos distintos proporcionou uma
analise da evolucdo das empresas nas dimensdes da inovagdo e no grau global de inovagdo. A
Figura 1 apresenta a pontuacdo media obtida pelas 26 industrias da confec¢do de pequeno
porte que participaram do presente estudo para cada dimensdo do Radar da Inovacdo nos dois
momentos, RO e R1.

A partir do grafico obtido em RO pode-se observar que as dimensfes Oferta,
Plataforma, Marca e Clientes apresentam médias de destaque em comparagdo as outras, sendo
as Unicas que resultaram em um valor acima de 3,0. Isso pode ser explicado pelo fato que, de
forma geral, indlstrias da confeccdo associam uma marca registrada a outros tipos de
negocios que podem trazer prestigio e sdo caracterizadas pelo lancamento constante de novos
produtos no mercado, sejam através de colecdes e/ou sob demanda, de tal forma que tentam
atender as necessidades dos clientes (mesmo que ndo tenham uma sistematica para coleta de

informacdes) a partir de uma mesma plataforma, ou seja, com recursos fisicos e de
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conhecimento que servem a mais de uma familia de produtos, além de algumas empresas
possuirem fabrica e comércio atrelados em um mesmo ambiente. Por outro lado, hd uma
grande quantidade de produtos lancados por tais empresas que falham por ndo atender as
necessidades reais dos potenciais clientes e a produgdo muitas vezes é conduzida com uma
baixa eficiéncia e/ou qualidade, um reflexo do baixo grau de inovacdo apresentado em RO
para outras dimensdes, tais como Solucdes, Relacionamento, Processos e Ambiéncia
Inovadora. Isto acarreta em riscos elevados e, muitas vezes, perdas de receitas e prejuizos as
empresas, corroborando os dados da PINTEC 2014 que revelaram que o0s riscos, além do
custo elevado, figuram como o0s principais obstaculos a inovagdo na industria brasileira

(IBGE, 2016).

Figura 1 — Evoluc¢do das empresas por dimensdo do Radar da Inovacéo

Oferta
50

Ambiéncia inovadora

Rede Marca

Presenca Clientes RO

Cadeia de fornec. Solugdes

Organizagdo Relacionamentao

Processos Agregaggo de valor

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo o exposto e considerando, ainda, que a informacéo € o elemento essencial que
serve de base para o processo decisorio das organizacGes (Davis, 1974) poderia este processo
ser mais certo e assertivo com menores riscos as MPEs, se pautado em um conjunto de
informacfes? Isto também resultaria em um aumento do grau global de inovagdo e
consequente criacdo de vantagem competitiva as empresas? Na tentativa de testar tal hipotese
e, ainda, aprimorar as dimensdes da inovacdo em defasagem e/ou fortalecer ainda mais as
pontuacdes altas em RO, foi elaborado o primeiro plano de acdo proposto as confecgdes
participantes do presente estudo, o qual constou de acGes abrangentes que buscavam atingir

primordialmente a Dimensdo Ambiéncia Inovadora, conforme ja& mencionado no presente
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artigo. Ainda, considerando as diferengas existentes no grau de maturidade e inovagéo entre
as confeccdes, o plano elaborado incluiu apenas propostas e exemplos de acdes que poderiam
atingir um determinado escopo inserido na Dimensdo Ambiéncia Inovadora, com liberdade
para cada empresa definir a melhor tatica de implementacdo ao considerar suas respectivas
analises SWOT (fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacas). O Quadro 2 apresenta as
acoes propostas neste plano, alguns exemplos de a¢des implementadas pelas empresas para

atingir um mesmo escopo dentre as a¢Ges propostas e, ainda, uma relacdo das dimensdes do

Radar da Inovacdo que recebem reflexo das a¢cdes de Ambiéncia Inovadora implementadas.

Quadro 2 — Acdes de Ambiéncia Inovadora e reflexo em outras dimensdes

Acdes propostas

Exemplos de a¢des implementadas

Dimens@es que recebem
reflexo das ages

Criar um sistema formal
para colher sugestdes
dos colaboradores

Caixa de sugestdes e ideias

Sess0es periodicas de brainstorming

Programa de idéias com premiacao

Espaco das sugestdes e ideias: A¢do com post-its e
analise periddica

Organizacéo

Expor em eventos e

feiras do setor (com

possivel subsidio do
SEBRAE)

Exposicdo em feiras como Equipotel, Ciosp, Fipan,
Fispal, Couromoda, Francal

Marca, Organizacao,
Clientes, Presenca

Consultorias, palestras e
Cursos em gestéo
(presenciais e a
distancia)

Consultorias e cursos em financas, planejamento

estratégico, marketing, recursos humanos, dentre

outros (SEBRAE como fonte externa principal de
conhecimento)

Processos, cadeia de
fornecimento

Buscar informacdes e
tecnologias com
associacOes técnicas ou
empresariais

Diferentes contatos e associa¢des, como ABIT,
ABIACAV e APEX

Oferta, Plataforma,
Processos, Marca,
Organizacao, Presenga

Buscar conhecimentos
ou tecnologias junto aos
fornecedores,
concorrentes ou clientes

Conducdo de pesquisa de mercado e pesquisa de
satisfagdo com clientes

Criacdo de um grupo de discussdo de melhorias nos
produtos com clientes

Cocriacdo e busca de tecnologias com fornecedores:
confeccdo de peca piloto com novos materiais
"patrocinada", cursos gratuitos para colaboradores
(equipamentos, softwares)

Benchmarking (realizado principalmente através de
visitas aos concorrentes)

Oferta, Plataforma,
Clientes, Solugdes,
Relacionamento, Marca,
Processos, Organizacao,
Rede

Absorver know-how e
competéncias de
especialistas do setor

Diagnostico tecnoldgico da industria (Sebrae Inova —
parceria Sebrae/Senai)

Assessoria para confeccdo de peca piloto, modelagem e
graduacéo de modelagem

Contratacdo de vitrinista

Assessoria para alteracdo de layout

Oferta, Plataforma,
Processos,
Relacionamento

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apos a implementagdo do plano elaborado, em R1 foi possivel avaliar os impactos
resultantes das acGes de Ambiéncia Inovadora e a evolucdo das empresas perante R0O. De
forma geral, o grau de inovacdo médio das empresas evoluiu positivamente em todas as
dimensdes do Radar, com menor ou nenhuma alteracdo apenas para aquelas que ja
apresentavam altas pontuagdes em RO, conforme pode ser observado na Figura 1. A dimensao
Ambiéncia Inovadora, fonte das acGes implementadas pelas empresas, apresentou uma
evolucdo media relevante de 40%, mas de forma inesperada, outras dimens@es evoluiram
ainda mais, tal como a dimenséo SolugGes com 131%. Qual seria, entdo, a explicacao para tal
resultado?

Com foco para a Dimensdo Ambiéncia Inovadora e os itens de avaliacdo
considerados por esta no Radar da Inovacdo, encontram-se 2 itens que ndo foram
contemplados no plano de acdo proposto: propriedade intelectual e financiamento da
inovacdo. Isto ocorreu porque a obtencéo de patente de invencdo ou modelo de utilidade, bem
como a utilizacdo de programas de apoio financeiro subsidiado para atividades inovadoras,
ndo sdo itens comuns para as industrias de confeccdo que participaram deste estudo (nem
mesmo para as MPEs em geral) e, além disso, tais itens ndo estdo relacionados diretamente a
coleta e/ou uso de informacgdes para a decisdo de inovar, foco do presente estudo. Por
consequéncia, a média das pontuacBes obtidas pelas empresas em R1 para a Dimensdo
Ambiéncia Inovadora ndo poderia ser maxima, o que também impacta sobre a porcentagem
de evolucéo apresentada.

Ademais, é preciso considerar o reflexo que as outras dimensdes recebem das agoes
de Ambiéncia Inovadora, sendo plausivel a hip6tese de que as dimens6es que recebem reflexo
direto das a¢Bes implementadas com maior frequéncia apresentariam também uma maior
evolucdo no Radar. Porém, com foco para a terceira coluna apresentada no Quadro 2, nota-se
que as dimensdes mais frequentes, Processos e Organizacdo, que aparecem 4 vezes cada,
apresentaram uma taxa de evolugéo de 23,7% e 37,1% respectivamente, enquanto a dimenséo
Solugdes, que apresentou maior evolucdo entre RO e R1, aparece apenas 1 vez como reflexo
das diferentes acdes de Ambiéncia Inovadora propostas.

O dado acima, no entanto, ndo anula a hipétese apresentada. Nesse caso, destacando-
se a dimensdo Processos, hd um item de avaliacdo no Radar da Inovacdo para industrias

denominado “certificagdes” que, em geral, ndo sdo listadas como prioridades para as MPEs
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por demandarem muito tempo e esforco, 0o que impacta na possibilidade das empresas
receberem pontuacdo maxima nesta dimensdo e, consequentemente, na porcentagem de
evolucdo apresentada. J& com relacdo a dimensdo Organizacdo, a porcentagem mediana
observada decorre possivelmente do fato das empresas ja apresentarem uma pontuacdo media
satisfatéria em RO (2,8) embora tenham atingido um patamar elevado de 3,9 em R1, com
evolucdo bem distribuida dentre todos os itens avaliados no Radar. Por outro lado, a dimenséo
Solucdes, consta de apenas dois itens de avaliacdo, 0s quais questionam sobre as ofertas que
combinam diferentes recursos para atender as necessidades e conveniéncias dos clientes,
podendo ou ndo gerar receita para a organizacao (solucbes complementares e integracdo de
recursos), de tal forma que, mesmo com poucas agdes, ha uma maior probabilidade das
empresas atingirem pontuacdo maxima nesta dimensao.

Tendo o exposto, é possivel sugerir que as acOes de Ambiéncia Inovadora
implementadas refletiram diretamente sobre o desenvolvimento de outras a¢des que se
enquadram principalmente nas Dimensdes Processos e Organizagdo e, de forma indireta, em
conjunto, as a¢BGes impactaram principalmente sobre a Dimensdo Solucdes, a qual se destaca
em R1 junto as dimensbes que ja mereciam destaque por pontuacdes elevadas em RO. Isto
esta representado na Figura 2, em que pode-se observar que 100% das confeccdes (E1 a E26)
evoluiram na Dimensdo Ambiéncia Inovadora entre RO e R1 (Fig. 2A), com impacto varivel
sobre as dimensdes Organizacdo e Processos (Fig. 2B) e impacto notdvel, direto ou indireto,
sobre a evolugdo da dimensdo Solucbes (Fig 2C). Somado a isso, 100% das empresas
apresentaram um aumento no grau global de inovacao, o qual evoluiu em 25,3% ao considerar
a média de todas as confecgdes (Fig. 2D).

Em termos de contribuicdo para a evolucdo das empresas e os resultados aqui
apresentados, merece destaque a agdo de Ambiéncia Inovadora “Buscar conhecimentos ou
tecnologias junto aos fornecedores, concorrentes ou clientes”, a qual apresenta, inclusive, o
maior numero de dimensdes do Radar que recebem o seu reflexo dentre todas as acGes
propostas. Atrelada ao modelo de inovagdo aberta, esta agdo transmite a importancia da busca
de informacdes externas e interacdes com o ambiente para a tomada de decisdo e seu impacto
nos resultados aqui apresentados corrobora a proposta de Henry Chesbrough de que a troca de
informacdes e cooperacdo entre as organizacfes 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 industrias brasileiras elencam os Clientes e 0s
Fornecedores dentre as principais fontes de informacdo para suportar a inovacdo (IBGE,
2016).

Em suma, a coleta e uso de um conjunto de informacdes internas e externas refletiu
no aumento do grau global de inovacdo das empresas e em uma tomada de decisdo para
inovar mais certa e assertiva no ambiente organizacional. Isto culminou em um diferencial
competitivo para a grande maioria das confecc¢des aqui estudadas, com retorno, por exemplo,
em aumento da produtividade, faturamento e/ou vendas.

Figura 2 — Evolucdo por empresa em dimensfes de destaque e seus impactos

A) Dimensdo Ambiéncia Inovadora B) Dimensdo Organizagdo + Dimensdo Processos
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C) Dimens&o Solugées D) Grau global de inovagdo
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Fonte: Elaborado pela autora.

2.4 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

“Nao se gerencia 0 que ndo se mede, ndo se mede o gque nao se define, ndo se define
0 que ndo se entende e ndo ha sucesso no que nao se gerencia. ” Dentre tantas outras coisas, a
citacdo de William E. Deming reflete muito do aprendizado do ALI enquanto pesquisador,

uma experiéncia maravilhosa adquirida com a oportunidade de vivenciar o dia-a-dia, enfrentar
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0s problemas e buscar melhorias junto as MPEs. Com certeza, um enorme crescimento

pessoal e profissional.

3 CONSIDERACOES FINAIS/CONCLUSAO

O presente estudo revela que a implementacdo de acdes de Ambiéncia Inovadora
pautadas na coleta e utilizagdo de informagOes provenientes de fontes internas (colaboradores
e sistemas de gestdo por exemplo) e externas (inovacdo aberta com clientes, fornecedores e
outros) resultam em: 1) Aumento do grau de inovacdo médio apresentado pelas empresas em
todas as dimensdes que se apresentavam em defasagem no momento inicial; 2) Impacto
principal sobre as dimensbes Organizacdo e Processos, que recebem os reflexos de acGes de
Ambiéncia Inovadora com mais frequéncia; 3) Maior porcentagem de evolucdo da dimensdo
Solucdes em comparacdo as demais, devido ao reflexo, direto ou indireto, que recebe do
conjunto de acdes implementadas e a facilidade da obtencdo de pontuacdo maxima nos itens
avaliados; 4) Aumento do grau global de inovacdo de todas as empresas avaliadas e 5)
Aumento da produtividade, faturamento e/ou vendas da maioria das empresas.

Ainda, a busca do compartilhamento de informacbes e a cooperacdo com
fornecedores, concorrentes e clientes se destacou dentre as agdes implementadas, fortalecendo
as evidéncias de que a inovagdo aberta apresenta-se como uma possibilidade com grandes
vantagens as MPEs. Em conjunto, tais resultados respondem ao objetivo do estudo e
confirmam a sua hipotese de que o acesso e a utilizagdo de um conjunto de informacGes
resulta em uma tomada de decisdo mais certa e assertiva atrelada a um aumento do grau
global de inovacdo e consequente criacdo de vantagem competitiva para as pequenas
industrias de confeccdo. A oferta de produtos e solugdes de acordo com as necessidades e
interesses dos clientes, compartilhamento de informagbes e cooperacdo com todos oS
stakeholders, diminuem os riscos e incertezas quanto a decisdo de inovar no contexto
competitivo, garantindo melhores resultados as MPEs.

Para investigacOes futuras propde-se testar a hipdtese deste estudo com amostras de
empresas pertencentes a outros setores da economia e regides do Brasil e, ainda, avaliar o
impacto resultante da implementacédo de a¢des especificas de coleta e uso de informacdes preé-

definidas e idénticas no plano estratégico, tatico e operacional.
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ESTABELECIMENTO DA CARTA DE VALORES
NAS MPEs PARA UM MELHOR

POSICIONAMENTO DE MERCADO E
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

AUTORA: MARIANA AZEVEDO DE OLIVEIRA, BACHARELA EM RELACOES
INTERNACIONAIS - PUC-SP, ALI - SAO PAULO CAPITAL OESTE, mariana.alispoeste@gmail.com —
ALI CAPITAL-OESTE/SP

RESUMO - O presente artigo tem por objetivo analisar se a estruturacdo de uma carta de
valores (misséo, visao e valores) por parte de uma empresa ird melhorar seu posicionamento
de mercado e maior fidelizacdo de clientes. Durante reunides 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 otimizacdo de
investimentos para atingir seu publico-alvo. O artigo é focado em empresas de pequeno e
médio porte localizadas na regido oeste da cidade de S&o Paulo e que sdo acompanhadas pelo
Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI). A metodologia utilizada é o Radar de Inovacéo,
baseado no Manual de Oslo, o qual mensura a inovacdo dentro de uma empresa. As
dimensdes analisadas Sdo: marca e processos.

PALAVRAS-CHAVE: Identidade Organizacional. Carta de Valores. Missdo, Visdo,

Valores. Publico-Alvo. Marca. Posicionamento de Mercado

1. INTRODUCAO
O setor de Alimentacdo Fora do Lar (AFL) é um dos que mais cresce no pais. A crise

econdmica recente com forte recessdo afetou diversos setores no final dos anos 2015 e
durante todo o ano de 2016, inclusive o de alimentacdo, apesar de muitas pessoas terem
continuado a consumir alimentos fora de casa. Segundo o site da Abrasel de SP (Associacao
Brasileira de Bares e Restaurantes) em uma pesquisa feita pela prépria Abrasel em parceria
com a Fispal Food Service, “o contingente de empresas que estdo operando com prejuizo
continuou aumentando e atingiu seu apice (39%) no terceiro trimestre de 2016.” (ABRASEL,
2017). Ainda assim, a pesquisa diz que um numero maior de empresas — “28% contra 25% na
edicdo anterior da pesquisa - estd conseguindo melhorar sua rentabilidade” (ABRASEL,
2017).

O site da Abrasel acrescenta que os pregos subiram. “Segundo o IBGE, 0,99% para as
refeicbes fora do lar no 3° trimestre, os de consumo dentro do lar subiram 1,5%. (...) No
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acumulado do ano até setembro (2016), a alta para o consumo dentro do lar (10,41%) é quase
0 dobro dos precos do consumo fora do lar (5,73%)” (ABRASEL, 2017).

Mesmo com uma vantagem sobre o consumo dentro do lar, muitos empresarios
reclamam que o movimento do publico caiu.

De fato, como mostram os dados, 0 consumo no setor teve queda, porém vemos que as
pesquisas apontam empresas com queda no faturamento e ndo como uma crise aguda que
causa um ndmero alto de fechamento de empresas. Existe um publico que continua a
consumir fora do lar, porém fidelizar esses clientes € o principal desafio. Existe uma grande
variedade de servi¢cos nesse setor, como restaurantes tematicos, por quilo, rodizios, docerias,
etc., ou seja, uma infinidade de escolhas para o cliente.

O cenério deste artigo é composto por empresas do segmento de Alimentacdo Fora do
Lar (AFL) situadas na Zona Oeste de S&o Paulo, mais especificamente nos bairros Jardins,
Vila Madalena, Pinheiros, Pompéia e Perdizes. Com esse dado pode-se deduzir que as
empresas conseguem ter uma diversidade grande de publico e um faturamento alto suficiente
para pagar suas despesas fixas, que costumam ser mais altas se comparadas as outras regifes
da capital. Ainda que, essas empresas tenham um publico com maior poder aquisitivo a
grande reclamacao dos proprietarios é sobre queda no faturamento.

E interessante apontar que as empresas que possuem uma maior clareza sobre sua
identidade traduzem essa reclamacdo dizendo que ndo conseguem fidelizar os clientes ou
captar clientes novos. E uma reclamagdo sobre faturamento, porém feita sobre outra
perspectiva.

Se pensarmos que o faturamento vem do publico-alvo, entdo estamos lidando com o
mesmo problema, a diferenca é que alguns empresarios ndo percebem e acabam tentando
obter maior margem de lucro enxugando seus custos fixos (como diminuindo ndmero de
funcionarios, horas de funcionamento, etc) enquanto outros tentam aumentar a entrada de
capital.

Para aumentar a receita é preciso inovar, o que ndo é facil em um cenario de recesséo.
Segundo o Manual de Oslo, inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servico),
processo, método de marketing ou organizacional novo ou significativamente melhorado. A

inovacdo pode acontecer somente dentro da empresa, mesmo que no mercado aquilo ja ndo
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seja algo novo ou melhorado. Pode ser considerada uma inovagao qualquer alteragdo no meio
de trabalho ou nos produtos que visivelmente melhorou a produtividade ou lucro na empresa.

Uma empresa inovadora € aquela que esta constantemente alterando sua forma de
trabalhar, sempre buscando alternativas para as demandas do mercado. Criou-se um programa
Agentes Locais de Inovacdo (ALI), o qual é uma parceria entre SEBRAE e CNPq, para ajudar
empresas a inovarem nas areas de gestdo e inovacdo e terem maior estabilidade e crescimento
por meio de constantes pesquisas e atualizacfes do setor e da aplicacdo de metodologias de
inovacdo. Durante as visitas do agente a empresa notou-se que a maior dificuldade é entender
a demanda do publico 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 pubico que atingem e seu proprio produto
(lembrando que a termologia produto refere-se a um bem ou servico ofertado). A falta de um
objetivo claro é um dos principais fatores que levam as empresas a ndo conseguirem a
fidelizacdo de seu publico, o deslanche de sua marca ou uma maior aderéncia do mercado. A
estruturacdo de missdo, visdo e valores ndo é tida como importante pela maioria dos
empresarios apesar dela ser essencial para a criacdo da identidade da empresa e,
consequentemente, defini¢do do publico-alvo para seus produtos.

A maioria das empresas analisadas nesse artigo ndo sabem qual a sua proposta de
valor, ou mais especificamente, o valor/beneficio do que estdo ofertando para o cliente através
de seus produtos. Quando perguntadas sobre o assunto a resposta é sempre ligada ao produto
concreto e Obvio ao invés do valor que ele tem para o cliente. Isso € mais evidente quando
pergunta-se o diferencial de seu produto, sendo as respostas “Produto de Qualidade” e
“Atendimento proximo ao Cliente” as mais comuns. O que se configura uma obrigacao e néo
uma vantagem.

Este artigo tem por finalidade analisar como a criacdo de uma carta de valores (misséo,
visdo e valores) para aas micro e pequenas empresas, a qual € 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 dimensdes “Marca” e
“Processos” do Radar de Inovagao foram as escolhidas para mensurar o impacto da agdo. A
analise foi feita em um recorte de micro e pequenas empresas atendidas por este Programa

ALI, em parceria com o0 SEBRAE-SP, na Zona Oeste da cidade S&o Paulo.
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2 PROGRAMA ALI E METODOLOGIA APLICADA
2.1 PROGRAMA ALI
Agentes Locais de Inovacgédo (ALI) visitam os empreendimentos, apresentam solucdes
e oferecem respostas as demandas do negécio. As mudancgas geram impacto direto na gestéo
empresarial, melhoria de produtos e processos e identificagdo de novos nichos de mercado. O
diagnostico de inovacdo é a principal ferramenta da metodologia, pelo Radar de Inovacgédo
baseado no Manual de Oslo e que sera discutido a seguir. A devolutiva é a pontuacdo obtida
no diagndstico; a analise FOFA, sendo que esta é uma sigla para Fortalezas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas, considerando que avalia os pontos fortes e fracos da empresa, tanto

internos quanto externos; e, por fim, o plano de acdo que sempre tem no minimo cinco acgdes

para serem implementadas durante o ciclo, o qual dura de cinco a sete meses.

2.2 METODOLOGIA

A amostragem de empresas analisadas € composta por 14 empresas do setor de
alimentacdo. Todas as empresas estdo no minimo ha 12 meses no programa (ciclo 2015-
2017). Foi sugerido no plano de agéo das 14 empresas trabalhar a Carta de Valores e defini¢éo
de publico-alvo de maneira concomitante.

A metodologia desde artigo baseia-se no Radar de Inovagédo utilizado no Programa
AL, Ficha de Mapeamento de Publico-Alvo criada pela autora deste artigo e reuniées com 0s
empresarios para discusséo de carta de valores.

O Radar da Inovagdo avalia acGes postas em pratica pelas empresas e que sdo
consideradas inovadoras pelo Manual de Oslo. Foi elaborado pela Bachmann Consultores
Associados Ltda., em 2008, tendo como base o radar de inovacdo proposto pelos autores
Sawhney, Wolcott e Arroniz (Sawhney, Wolcott e Arroniz, 2006). Tem como objetivo medir
0 grau de inovacdo das empresas por meio de doze dimensbes, que sdo elas: Oferta,
Plataforma, Marca, Clientes, Solucgdes, Relacionamento, Agregacdo de valor, Processos,
Organizacdo, Cadeia de fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia inovadora, porém serdo
tratadas apenas duas neste artigo, processos e marca.

Para a aplicacdo do radar sdo levadas em consideracdo as acdes realizadas nos ultimos

trés anos e o diagndstico atribui pontuacdo 1, 3 e 5, sendo essas pontuagdes referentes a
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nenhuma inovacgdo (1), alguma inovacdo (3) ou se a empresa possui sistematica para inovar
(5).

A Ficha de Mapeamento ¢ um compilado de perguntas que ajuda o empresario a criar
perfis especificos de clientes, chamados de personas, ou seja, perfis dos clientes atuais,
potenciais ou ideais que deseja ser atingido. As perguntas fazem referéncias tanto a dados
basicos (idade, sexo, regido, nivel de escolaridade, profissdo etc.) quanto a entendimento do
perfil emocional do cliente (ambi¢bes, angustias, desafios, sonhos etc.). Apesar de nao ser
uma ferramenta formal é baseada em informacGes de e-books e sites especializados em
jornada do cliente, a qual é o caminho que um cliente percorre até chegar a empresa e produto
desejado, e servem de apoio para fazer filtros em posts pagos nas redes sociais, por exemplo.

As discussdes durante as reunifes € a metodologia que gera mais conteudo para
analise.

E necessario ressaltar que a metodologia do radar da inovacio acaba sendo
insuficiente para mensurar os dados de inovagdo por dois principais motivos. O primeiro é
referente a validade do diagndstico pois ele avalia os Gltimos trés anos, sendo que o Programa
ALl reaplica o0 mesmo diagnostico 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 dltimos trés
anos entdo o Radar da Inovacdo ira mostrar resultados com destreza apenas em sua primeira
aplicacdo j& que nas seguintes o tempo é menor e continua no intervalo de tempo requerido
pela ferramenta. Se a empresa criou uma pagina oficial em uma rede social, por exemplo, nos
Gltimos trés anos, mas nos ultimos seis meses ndo fez nenhuma atualizacdo, o diagndstico
continuara mostrando a empresa como inovadora.

O segundo motivo é a pouca sensibilidade na pontuacdo. Por ter apenas trés notas o
Radar da Inovacdo acaba ndo apontando a maturidade correta da capacidade de inovar das
empresas. Muitas vezes a empresa concretiza diversas agdes inovadoras, porém nao tem ainda

uma sistematica formal para isso, ainda assim sua nota ficard como mediana.

3 DESENVOLVIMENTO E REVISAO DA LITERATURA
3.1 IDENTIDADE DE UMA EMPRESA
As perguntas “Quem sou?” “De onde vim?” e ‘“Para onde vou?” sdo feitas

constantemente por todas as pessoas durante suas vidas.
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E um processo de autoconhecimento que precisa existir para que a vida tenha
significado e o trabalho e circulo social escolhidos tenham um propdsito. 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 propria.

O sentimento que move as pessoas para serem e criarem algo diferente precisa existir
também dentro de uma organizacdo, afinal esta € constituida por pessoas e, acima de tudo,
para pessoas. Empresas precisam de uma identidade prdpria para prosperarem e de um norte
para conseguirem planejar o melhor caminho até ele. Esses requisitos devem estar baseados
em valores para que as decisfes ndo sejam divergentes da esséncia da empresa.

Considerando as empresas que nasceram por oportunidade e ndo por necessidade, a
maioria foi aberta pois 0 empresario tinha um sonho e/ou vontade de empreender para fazer
algo diferente, ter um impacto na sociedade e na economia, mesmo que a principio seja
localmente.

Empresas sdo abertas porque alguém tem vontade de liderar e vender um produto
diferenciado e com potencial de mudancga social. Em contraposic¢do, empresas que sdo abertas
porque determinado produto se tornou moda acabam fechando em pouco tempo. Isso pode
acontecer porque quem decide abrir um negdcio nesses modos apenas quer ganhar dinheiro
com algo que parece muito lucrativo no momento e com retorno de investimento rapido
apesar de sazonal.

A identidade de uma empresa é sua esséncia, sua razao de existir, a qual é baseada nas
motivacdes de quem a criou. Cada pessoa tem uma personalidade com valores e objetivos que
a tornam Unica e acontece 0 mesmo com uma empresa. Pessoas podem ter estilos e gostos
semelhantes devido a necessidade de pertencimento mas possuem identidades Unicas que
possibilitam que sejam diferenciadas entre si, e 0 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, fisico. Ela vende um
valor intangivel, o qual é carregado de sentimentos, experiéncias, emocdes, dentre outros

significados que fazem com que o consumidor se identifique com a empresa mais do que com
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0 produto concreto. A identidade gera uma proposta de valor diferenciada e,
consequentemente, um produto unico.

Para os autores Miguel Caldas e Thomaz Wood Jr. os termos identidade, self e ego sdo
muito importantes para entender a ideia de identidade. “Enquanto identidade refere-se a um
contetdo ou propriedade, o self pode representar a entidade que a incorpora. Por sua vez, o
ego (...) € equivalente a ‘eu’, ¢ definido como concep¢do que a pessoa faz de si mesma”
(CALDAS, WOOD JR., 1997, p. 9).

Ainda tendo 0os mesmos autores como base, existe uma diferenciacdo entre self, auto
percepc¢do e imagem no texto. O primeiro conceito seria o reconhecimento do individuo como
diferente dos demais mas similar aos membros da mesma classe; o segundo faz referéncia a
expressao que a pessoa tem dela mesma e, por ultimo, a imagem € a nogdo que terceiros tem
dessa pessoa. Esses trés conceitos podem ser analisados em diferentes niveis, desde o
individuo, passando pelo grupo, organizacdo e, por fim, a humanidade como um todo
(CALDAS, WOOD JR., 1997). Neste artigo pretende-se ver o comportamento do individuo e
da organizacdo, pois representam o consumidor e a empresa, respectivamente.

A empresa tem o self pois ele é inerente, mas quando a auto percepc¢do néo esta clara
entdo a imagem sera distorcida. Esta Gltima precisa ser coerente com a auto percepgao pois €
ela quem chega aos consumidores finais. Primeiro constréi-se de maneira sdlida a estrutura
interna da empresa (imagem conceitual), cria-se uma cultura entre funcionarios que irdo
acreditar na identidade da empresa, aléem de se identificar com ela. Eles irdo transmitir com
rigor essa esséncia por meio do atendimento e producdo. Uma vez que a identidade é
reconhecida e entendida por todos internamente ficara mais facil trabalhar a imagem visual, a
qual é tangivel aos olhos dos consumidores por meio dos produtos e do visual merchandising,
técnica de marketing responsavel por dar vida a identidade.

A carta de valores (missdo, visdo e valores) traduz a razdo de existéncia de uma
empresa. Ela tenta responder as questdes existenciais mencionadas anteriormente, sendo a
missdo o “quem sou”, a visdo “para onde vou” e os valores “de onde vim” O ponto de origem
de todas as decisdes da empresa deve ser coerente com a missdo pois é ela quem harmoniza as
partes, como estratégias, funcionarios, produtos, clientes etc. Assim, uma missdo clara traz
racionalidade para o planejamento estratégico e, consequentemente, uma definicdo de publico

e melhor posicionamento da marca no mercado. Se a identidade organizacional, como é mais
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comumente conhecida, for bem estabelecida entdo a comunicacdo interna e externa ficara
clara e evidente. A criacdo da cultura da empresa surgira de maneira espontanea.

O conceito de missdo ja foi amplamente discutido pois é inerente ao conceito de
identidade. A visdo deve ser de longo prazo, ter uma descri¢do clara, estar alinhada com o0s
valores, ser inspiradora e impulsionadora, prover focalizacdo no trabalho, prescindir de
maiores explicacdes e confrontar padrbes atuais (PORTO, s.d.). Os valores sdo a

“regularizacdo do que pode e do que ndo pode, do que é correto e desejavel e do que deve ser
combatido” (COMIN, 2012, p. 330).

3.2 GOLDEN CIRCLE

O consultor e palestrante do canal TED de videos, Simon Sinek, ficou reconhecido por
ter criado o conceito do Golden Circle, ou Circulo de Ouro. Ele explora a ideia de que todas
as empresas possuem trés premissas: um Porqué de existirem (missdo), um Como trabalham e

se desenvolvem (visdo e valores) e um O Que vendem (resultados).

Figura 1: Circulo de Ouro (Golden Circle)

<

How
WHAT

Por qué (why) — Como (how) — O qué (what) (tradug&o livre)
Fonte: START WITH WHY (s.d.)

As empresas cometem um grande erro ao se identificam primeiro pelo o qué, passarem
para o0 como e, por fim, chegarem ao porqué. Quando perguntados sobre os pontos fortes de
seu negdcio, todos empresarios respondem “produto de qualidade”, “atendimento ao cliente”
¢ “preco competitivo”. Se a empresa j& ganhou alguma premiacdo também é rapidamente
citada apds a qualidade, ou seja, todas focam em seu “o qué” para tentarem ganhar o cliente e
fecharem uma venda. E claro que com pontos t&o 6bvios o cliente podera acabar comprando o

produto porém nao é garantido que ele voltara a comprar no mesmo local.
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Quando a empresa comeca com 0 porqué ela fideliza o cliente pois cria empatia e
confianca. Como ja discutido, as pessoas precisam de um sentimento de pertencimento e, ao
se identificarem com a proposta da empresa, se sentirdo representadas e que pertencem a um
grupo que compartilham da mesma crenca. A empresa passa a inspirar seus clientes e fazer
com que seu produto crie uma experiéncia melhor para algum momento do cotiando destes.

O como seriam as agdes baseadas em seus principios e valores. Todos processos da
empresa seguem a sua esséncia, “como” devem fazé-los para que seu objetivo, seu impacto na
sociedade seja positivo. Por fim, “o qué” € o resultado de tudo, o produto na versao final, o
cliente satisfeito, um bom posicionamento de mercado, reconhecimento, singularidade etc.

Nosso cérebro possui duas partes responsaveis por decisdes, o limbico e o neocértex.
O primeiro ¢ “responsavel por todos 0s nossos sentimentos, como a confianga e a fidelidade.
E também responsavel por todo o comportamento humano e por todo 0 Nossos Processo
decisorio” (SINEK, 2012, p 67). O segundo, neocdrtex, corresponde ao pensamento racional e
analitico e pela linguagem. Quando vende-se apenas com “o qué” o cliente recebe
informagdes como evidéncias, sdo racionais, ele pensa “compro nesta loja porque usam
matéria prima de qualidade, logo o bolo é gostoso”. E como se o coragdo representasse a parte
limbica e conquistar clientes por essa via tem grandes chances de fideliza-lo, ele ird sempre
escolher a mesma empresa e ndo sabera explicar o porqué, ja que a parte da linguagem esta na

outra parte do cérebro.

3.3 LEI DA DIFUSAO DA INOVACAO

O conceito da lei da difusdo da inovacdo foi discutido durante muito tempo por trés
principais autores, Malcom Gladwell, Everett M. Rogers e Geoffrey Moore. O primeiro
“identifica grupos indispensaveis de populagdes que ele chama de conectores e
influenciadores (...) Rogers foi o primeiro autor a descrever formalmente como as inovagoes
se espalham pela sociedade. Trinta anos depois, no livro Crossing the Chasm, Moore
expandiu as ideias de Rogers ao aplicar o principio de marketing de produtos de alta
tecnologia” (SINEK, 2012, p. 122).
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Figura 2: Curva Difusdo da Inovagdo

Fonte: SINEK (2012, p. 123)

Os inovadores sdo o publico mais dificil de se conquistar pois representam apenas
2,5% da populagdo e estdo interessados apenas em produtos totalmente novos, diferentes,
cheios de inovacdo. Os adeptos iniciais que representam 13,5% tem grande importancia pois
séo eles que influenciam a maioria inicial, 34% da populagdo. Depois tem-se a maioria final,
também representando 34% da populagdo e que custa a ficar satisfeita e, por fim, os
retardatarios com 16% de representacdo e que s6 aderem a novos conceitos quando ndo tem
mais opcao, a sociedade impde que aceitem.

Os adeptos iniciais e a maioria inicial sdo aqueles que acreditam no potencial de uma
empresa e de seus produtos, que veem a diferenga e realmente estdo a procura do “porqué”,
guerem constantemente uma experiéncia 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 usa-los a seu favor, pois eles
irdo fazer a divulgacdo de seu produto. Eles se sentem especiais por usarem produtos da

empresa escolhida, sentem confianga e indicam para outros clientes.

4. APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Programa AL teve inicio em julho de 2015 e, a principio, os agentes atenderiam 40
empresas do mesmo segmento, ou a0 menos 80% dessa quantidade no mesmo setor. Até o
inicio desse estudo a carteira de clientes analisada acabou ficando diversificada pois muitas
empresas do setor de Alimentacdo desistiram do programa ou ndo tiveram em seus Planos de
Acao as acOes sugeridas para o desenvolvimento de identidade.

Foram analisadas 14 empresas do mesmo segmento (Alimentacdo 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 minimo 12 meses de acompanhamento, ter indicacGes das acdes sobre o

tema abordado nesse estudo e pertencer ao mesmo segmento de mercado.

©

ACNP =
e Q“qu” SEBRAE




AGENTE LOCA‘I__' DE
INOVACAO

A média das 14 empresas pode ser observada no gréfico 1, o qual contempla as 13
dimens@es contidas no Radar de Inovacdo ja mencionado anteriormente. Como 0 nimero de
empresas analisadas ndo ¢ alto e existe uma diferenca grande no grau de inovacao entre elas
optou-se por usar a mediana para que ndo houvesse uma generalizagdo muito impactante.
Existem motivos como idade da empresa, motivacdo do empresario com 0 programa,
motivacdo em relagdo & mudancas na empresa, tempo disponivel para trabalhar as acdes
propostas pelo programa dentre outros que afetam diretamente as a¢cdes de inovacao dentro da
empresa e, consequentemente, a pontuacéo do radar.

Pode se observar que as dimensdes oferta, plataforma, solucgdes, relacionamento,
agregacdo de valor e cadeia de fornecimento ndo obtiveram alteragcdo na mediana geral das
empresas de um ciclo para outro. As dimens@es analisadas neste artigo, marca e processos,
tiveram uma variacdo de 1 e 0,3, respectivamente. A dimensao processos passou de 2 para 2,3

e a dimensdo marca de 4 para 5.
Gréfico 1 —Mediana das 14 Empresas: Radar 0 para Radar 1

Mediana Ciclo 0 Mediana Ciclo 1
Oferta
Ambiéncia.@#o Plataforma
Rede 4,0 Marca
2-0
Presenca Clientes
008
Cadeia de fornec. Solugdes
Organizagdo Relacionamento
Processos Agregacio de valor

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

E necessario informar que foram selecionadas as duas dimensdes 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 fécil o
entendimento dos itens escolhidos dentro das dimensGes. A analise serd feita apds o

esclarecimento das dimensoes escolhidas.

Em um relatorio técnico feito pela consultoria Bachmann & Associados em 2014 para
atualizar os formularios do Radar da Inovagdo feito em 2010, ¢ definido que “A marca é

entendida como o conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos quais uma
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empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes” (Bachmann & Associados, 2014,
p. 25). Esta dimensao possui dois itens de avali¢ao, “Prote¢do da Marca” e “Alavancagem da
Marca” e foi escolhido o segundo para analise mais especifica.

O item “Alavancagem da Marca” tem como justificativa no relatério técnico que
“Parte das acdes de marketing (...) consiste em dar visibilidade positiva a marca, criando uma
imagem que traduza para os clientes os atributos do negocio ou de seus produtos.” (Bachmann
& Associados, 2014, p. 26). O relatério técnico ainda diz que ““ [...]é importante entender que
o termo “marca” se refere a quaisquer recursos que busquem oferecer uma identidade visual
ao negoécio ou a seus produtos, ainda que nao tenha havido esfor¢o para seu registro.”
(Bachmann & Associados, 2014, p. 26).

A dimensdo Processos analisa seis itens, porém somente um cabe a tematica abordada
aqui, o item “Sistemas de Gestdo”. Para o relatério técnico “A inovagdo, nesta dimensao,
pressupde o reprojeto dos processos para buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um
tempo de resposta (tempo de ciclo ou de atendimento) menor.” (Bachmann & Associados,
2014, p. 34). O item “Sistemas de Gestdo” possui em sua justificativa que a declaracdo de
missao e visdo é uma pratica de gestdo a ser considerada no momento avaliacdo da empresa
(Bachmann & Associados, 2014, p. 36).

Em ambos os itens sdo mencionados os conceitos trabalhados nesse artigo, identidade
e imagem, 0s quais sdo transmitidos pela misséo, viséo e valores. Conforme mencionado
anteriormente, serdo analisadas apenas duas empresas pois a pontuacdo geral podera ter
variacdo considerando que cada dimensao tem mais de um item em sua avaliacdo. A empresa
E8 é uma doceria com foco em bolos e tortas localizada na Vila Madalena e esta ha 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 selecéo dessas empresas é 0 grau de identidade x tempo no mercado. A
empresa E8 ja possuia missdo declarada no inicio do programa e experiéncia no mercado e a
empresa E14 ndo possuia missdo e pouca experiéncia. Ainda assim, ao conversar com as
empresarias, era possivel identificar no discurso e em detalhes visuais na empresa os aspectos

que compdem a identidade de cada uma.

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Crentifico o Tecnaldgico




AGENTE LOCAL DE '
INOVACAO

Gréfico 2 Evolucdo Radar O para Radar 1 Grafico 3- Evolugao Radar O para Radar 1
E8 E14
Oferta Oferta
Ambidncia.. 30~ Plataf 2 50
moiencia,.. 0 | atarorma Amblent:|a...40 Plataforma

Rede, \i‘[yq—h\ Marca Rede, 3:0 2 .Marca
Presenca (—/__/ /=7 4 Clientes Presenca (—_ Y\ ™~ W Clientes
Cadeiade.c - \"_ v ~ SolugBes Cadeiades - y """Solut;n':“nes

Organizacdo — ‘Relacioname... Organizacdo” — Relacioname...
Processos ‘Agregacio... Processos ‘Agregacio...
Fonte: Elaborado pelo autor Fonte: Elaborado pelo autor

Ambas as empresas obtiveram nota maxima nos dois ciclos analisados no item de
marca, ou seja, obtiveram 5 em “Alavancagem da Marca”. Essa nota representa que “a
empresa usa sua marca em propaganda ou associada a outros tipos de produtos ou negocios
que possam trazer prestigio”, com as seguintes evidéncias: “Roteiro gastrondmico, Revista
Vejinha e Jornal Estaddo” para E8 e “postagens em instagram de marcas conhecidas no
mercado” para E14. Como ja elucidado na secdo de metodologia, o Radar da Inovagéo avalia
os Ultimos trés anos da empresa, o ciclo 0 e ciclo 1 estdo contidos nesse mesmo periodo,
portanto pode-se manter a mesma evidéncia.

As empresas se diferenciam no item “Sistema de Gestdo” dentro da dimensdo
processos. E8 obteve nota 3 em ambos os ciclos, ou seja, "Nos Gltimos 3 anos, a empresa
adotou pelo menos uma nova préatica de gestdo”, com a evidéncia “pesagem dos produtos
para agilizar producéo”. E20 obteve nota 1 no ciclo 0 e nota 3 no ciclo 1, ou seja, passou de
“Nos ultimos 3 anos, a empresa ndo adotou qualquer nova pratica de gestdo”, para "Nos
Gltimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos uma nova pratica de gestdo” com a evidéncia

“Passou a utilizar software de gestao e declarar missdo, visdo e valores”

5. APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

Aprendi com o Programa ALI a importancia que as MPEs tém no cenéario econdmico e
social. O empreendedorismo tem grande impacto localmente e tem a capacidade de tornar
sustentavel a vida de todos que moram ao seu entorno. Percebi que o pequeno negdcio tem
forca suficiente para gerar real mudanca na sociedade e que todos os donos desse negécio

querem fazer a diferenca. Entendi a necessidade de politicas de incentivo ao desenvolvimento
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econdmico e de suporte para que esses modelos de negOcios possam prosperar e enriquecer a
regido na qual estdo instalados.
6. CONSIDERACOES FINAIS/CONCLUSAO

O presente artigo pretende demonstrar como a declaracdo da carta de valores é mais
do que simplesmente escrever de forma sucinta a misséo de uma empresa como uma regra de
gestdo. A construcdo da identidade em uma empresa influencia todo o planejamento
estratégico e a definicdo da imagem da empresa perante seu cliente. Empresas com mais
experiéncia de mercado, como E8, acabam consolidando a identidade pois o tempo faz com
que isso ocorra de maneira natural. Ainda assim, a declaragdo da missao da empresa ndo quer
dizer que ela esteja condizente com sua imagem, pois E8 ndo utilizou sua experiéncia e
histéria para melhor trabalhar seu planejamento estratégico, como pode ser visto em sua
evidéncia do item “Sistema de Gestdo” em que a missdo na0 aparece ou pauta as decisdes de
implementacéo de ac0es.

E14 por sua vez, ainda ndo tem uma missao definida mas seu discurso acabou sendo
parecido com E8 ao tentar definir sua identidade. Como diferenca E14 ainda ndo tem
experiéncia suficiente para conseguir perceber “padrdes” repetidos em seus processos € usa-
los para declarar sua missédo, como fez E8. Ambas as empresas tém desde sua criacdo uma
identidade definida, tendo como diferenga o tempo em que uma delas tornou isso mais
evidente. Assim como acontece com pessoas, fica mais facil identificar habitos e
personalidade com o passar do tempo, porém tracos da identidade sdo sempre constantes.

A iniciativa do estudo deve-se a uma grande demanda das empresas de melhorar sua
comunicagdo com o publico-alvo. Foi utilizada a Ficha de Mapeamento para definir um
publico e conhecé-lo melhor e dela se percebe a dificuldade de defini¢do, consequéncia da
falta de consciéncia da identidade. Uma vez que a empresa ndo sabe quem €, ndo sabe seu
propdsito e o valor do que vende, além de ndo saber para quem vendé-lo. Assim comegou um
trabalho para discutir a histéria da empresa e a motivacdo dos empresarios para terem
decidido abrir um negdcio. Essa parte do trabalho ndo aparece mensurado neste artigo em
virtude de que ndo houve tempo habil de registrar de maneira retroativa a narrativa de cada
empresa sobre a descoberta de sua identidade por ser algo intangivel.

Considerando todas as dimensdes do Radar de Inovacdo pode-se dizer que seria

estrategicamente l6gico comecar o planejamento de uma empresa pela dimensao Processos ja
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que contém a declaracdo da Carta de Valores. Ndo importa a dimensao que se escolhe para
trabalhar em seguida, visto que a esséncia da empresa ja deve estar definida. Com o passar do
tempo é recomendado revisar essa dimensdo para ver como 0 amadurecimento da empresa
podera influenciar em futuras estratégias de planejamento.

E natural que miss3o, visdo e valores sejam revistos pois a empresa sempre precisa se
reposicionar e rever se sua estratégia esta condizente com sua identidade, além de estabelecer
novas visdes pautadas em seus valores.

A ferramenta Ciclo PDCA (P = Plan, Planejar; D = Do, Fazer, Executar; C = Check,
Checar, Verificar; A = Act, Agir), figura 3, € um 6timo apoio para o planejamento estratégico.
Segundo o site do SEBRAE “a metodologia deve ser aplicada continuamente, em todas as
fases e acBes principais ou criticas, para que a empresa sempre atue em um programa de
melhoria continua, tanto do negocio, quanto da gestdo dos processos” (SEBRAE, 2016). Por
ser um ciclo esta ferramenta precisa “rodar”, ou seja, suas fases precisam estar em constante
atualizagdo, cada uma a seu tempo. Por ser apenas uma ferramenta de auxilio para pér em
pratica os conceitos de definicdo de identidade ela ndo sera aprofundada neste artigo, fica
apenas como recomendacao.

A necessidade de uma carta de valores nas MPES surge para que seu posicionamento
seja claro para 0 mercado. E preciso que o mito de que a definigdo da carta de valores serve
apenas para empresas de médio e grande porte seja quebrado, pois é uma etapa essencial para
o planejamento de qualquer empresa. A conscientizacdo dos empresarios das MPEs € a parte
mais dificil, primeiro porque os proprios empresarios ndo tém pleno conhecimento dessa
etapa e depois porque existe pouco suporte para que esses desenvolvam sua carta de maneira
eficaz. Quando uma empresa ainda € pequena existem poucos recursos financeiros e de
equipe, fatores que contribuem para deixar de lado a etapa mais importante.

Ainda assim, € possivel que os empresarios comecem a trabalhar essa tematica de
maneira independente, afinal € um processo de autoconhecimento, no qual as solucbes sempre

vém de dentro para fora e muitas vezes podendo ser feito de maneira independente.
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Figura 3: Ciclo PDCA

Action (Agir) Plan (Planejar)

aaaaaaaaaaa

xxxxxxxxx

Check (Verificar) | Do (Executar)

Fonte: PORTAL ADMINISTRACAO
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RESUMO - O presente artigo foi concebido a partir do trabalho de campo e da metodologia
prevista pelo Programa Agentes Locais de Inovacdo (SEBRAE/CNPq — ciclo 2015/2017), no
qual, através de uma amostra das empresas participantes, sdo analisados os dados obtidos pelo
Radar Inovacdo de modo a identificar sob qual forma a inovacdo esta presente em uma MPE
do segmento de Alimentacdo Fora Lar (AFL). A partir disso, nota-se que tais empresas
possuem um perfil pouco inovador e que suas inovagOes ndo sdo vantagens competitivas,
visto que as empresas costumam realiza-las de forma muito similar uma da outra. Nesse
contexto, aborda-se as inovagdes organizacionais e de processos que, embora muito
subestimadas, podem ajudar uma empresa a se fortalecer, promovendo correcfes e ajustes que
auxiliam na reducdo de gastos e desperdicios, padronizagdo, aumento de produtividade e,
também, na otimizacdo do tempo do empresario e seus colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: Micro e Pequenas Empresas. Alimentagdo Fora do Lar. Inovacéo
Organizacional. Inovacdo de Processos. Mapeamento de Processos.

1. INTRODUCAO

O Programa Agentes Locais de Inovacdo — Programa ALI, criado através de uma
parceria entre o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE e o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPqg, proporciona um
acompanhamento continuado a diversos segmentos de Micro e Pequenas Empresas - MPEs
dentro das regides participantes, visando o desenvolvimento dessas empresas através de a¢oes

de inovacdo que, geradas de forma planejada e através de mecanismos de avaliacgdo,
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correspondam as necessidades, interesses e expectativas dos empresarios, bem como a
producdo académica resultante dessa vivéncia.

Sendo assim, o0 presente artigo foi baseado na atuacdo de campo dentro do escopo do
Escritério Regional Oeste da capital de Sdo Paulo do SEBRAE (ER Oeste), que compreende a
regido da Barra Funda, Perdizes, Sumaré, Vila Madalena, Vila Olimpia, Jardins, Butantd, Vila
Leopoldina, dentre outras, tendo inicio a partir de julho de 2015.

Ainda, de modo a facilitar a atuacdo dos agentes locais de inovacdo — ALIs e aumentar
a efetividade do trabalho, foi de entendimento do ER atuar segmentadamente priorizando 0s
setores de maior incidéncia de empresas dentro da regido atendida, quais sejam: alimentacéo
fora do lar — AFL, comércio varejista, confeccdo, construcdo civil, industria e mecénica
automotiva, sendo que neste trabalho abordou-se os achados referentes ao segmento de AFL.

Primeiramente, durante o trabalho de campo, foi possivel notar que os empresarios de
MPEs, em geral, possuem um entendimento limitado sobre o assunto inovagéo.

Dessa forma, o presente artigo visa elucidar o tema apresentando o conceito de
inovacdo nos contornos do Manual de Oslo para que, em seguida, seja tratado de maneira
pormenorizada as inovacOes de processos, bem como possiveis empecilhos e ganhos em
desenvolvé-las através de um planejamento prévio, visto que sdo comumente deficitarias entre
as empresas do segmento e que, ademais, inovagdes desse tipo costumam trazer beneficios
imediatos, proporcionando um contexto mais favordvel para futuras inovacGes, tanto de
processo, quanto dos demais tipos (produto, marketing e organizacional), além de possuirem
baixos (ou nenhum) custo de implantacdo, servindo como um gatilho para a cultura de

inovagdo dentro das empresas.

2. DESENVOLVIMENTO: A INOVACAO, O PROGRAMA ALI E O AGENTE
LOCAL

2.1 REFERENCIAL TEORICO: O QUE E INOVAGAO?
Neste momento, antes de adentrarmos em informacGes mais detalhadas sobre o

trabalho aqui desenvolvido, é necessario estabelecermos o terreno em que construiremos a
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tematica, determinando, assim, conceitos que irdo balizar essa pesquisa e, dessa forma, a
principal indagacdo que precisa ser esclarecida é: o que é inovacao?

Ainda que possa parecer um guestionamento inocuo, tendo em vista que basicamente
qualquer pessoa é capaz de associar inovacdo ao ato de inovar, criar algo novo. Todavia,
conforme mencionado anteriormente, durante a pesquisa de campo foi possivel notar que o
entendimento de muitos empresarios sobre o assunto ndo é claro, no qual a inovagdo esta
associada apenas a produtos e, além disso, a uma novidade em escala global - aproximando-se
mais de um conceito de invencdo, ou ainda estritamente relacionado a tecnologia.

Conquanto a defini¢do de inovacao ndo seja Unica e muito menos estatica, o Programa
ALI (bem como o SEBRAE) est4 alinhado a definigdo presente no Manual de Oslo, editado
pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE, a qual prevé
que “uma inovacao ¢ a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas” (OCDE, 2005, pg. 55). A essa defini¢do acrescenta-se ainda que “o
requisito minimo para se definir uma inovacdo é que o produto, o processo, 0 metodo de
marketing ou organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados) para a
empresa” (OCDE, 2005, pg. 56).

Frente isso é importante destacar alguns pontos: primeiramente o uso do termo
implementacdo, que deixa claro que a inovacdo ndo € apenas uma ideia, mas o resultado, a sua
operacionalizacdo; em seguida, que a unidade de medida utilizada € a empresa, ou seja, para
ocorrer uma inovacao basta que seja novo ou significativamente melhorado no @mbito da
prépria empresa; por fim, que a inovacdo pode ser de quatro naturezas distintas, cujas
definicGes estao previstas no referido Manual e seguem compiladas abaixo:

- inovacdo de produto € a introdugdo de um bem ou servico novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos (OCDE, 2005, pg. 57).

- inovacao de processo € a implementacdo de um método de producéo ou distribui¢do novo ou
significativamente melhorado (OCDE, 2005, pg. 58).

- inovacdo de marketing € a implementacdo de um novo método de marketing com mudancas
significativas na concepc¢éo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto,

em sua promocao ou na fixacéo de precos (OCDE, 2005, pg. 59).
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- inovacéo organizacional é a implementacdo de um novo método organizacional nas préaticas
de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relacdes externas
(OCDE, 2005, pg. 61).
Feitas as consideracfes acima e, assim, estabelecido os parametros basicos referentes a

inovacdo, em seguida serdo apresentados os procedimentos relacionados ao Programa ALl e 0

contexto no qual encontram-se os achados obtidos.

2.2 METODOLOGIA - O PROGRAMA ALI, OS QUESTIONARIOS E A COLETA
DE DADOS EM CAMPO.

Os Agentes Locais de Inovacgéo - ALIs desenvolvem suas atividades junto a empresas
de pequeno porte (EPPs) que, conforme o inciso Il do artigo 3° da Lei Complementar 123 séo
definidas por sua receita bruta (faturamento) que devera ser superior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhGes e seiscentos
mil reais), valor vigente no momento de adesdo das empresas ao Programa, visto que tal
limite foi, pelo advindo da Lei Complementar 155 de 2016, ampliado para R$ 4.800.000,00
(quatro milhdes e oitocentos mil reais).

Cada ALI realiza, em média, o acompanhamento de quarenta micro e pequenas
empresas (MPEs) ou empresas de pequeno porte (EPPs), sendo os setores dessas empresas
definidos estrategicamente pelo SEBRAE, conforme determinagéo do acordo de cooperacao
entre 0o CNPq e o SEBRAE.

Os setores prioritarios escolhidos pelo SEBRAE-ER Oeste foram determinados a
partir do nimero de empresas constantes na area de atuacdo do escritorio e, nomeadamente, o
presente estudo baseia-se numa amostragem de vinte empresas do segmento de Alimentagéo
Fora do Lar — AFL (também tido por Alimentos e Bebidas — A&B) e suas respostas as
ferramentas utilizadas no Programa, dentre as quais é dada énfase ao Radar da Inovagdo —
Servigos, bem como a uma pesquisa bibliogréfica sobre o tema e dados coletados diretamente
junto aos empresarios.

O Radar da Inovacdo - Servicos € composto por 35 itens e de acordo com a resposta
aferida é atribuida uma nota, que pode ser 1 (para quando a inovacdo ndo esta presente), 3

(para quando a inovacéo € incipiente) ou 5 (para quando a inovacao esta presente).

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCA‘E DE |
INOVACAO
Tais itens estdo agrupados de maneira heterogénea em 13 dimensOes apresentadas a
sequir, na ordem do préprio Radar e com o ndmero de itens de cada dimensdo entre
parénteses: Oferta (3), Plataforma (2), Marca (2), Clientes (3), Solugdes (2), Relacionamento
(2), Agregacdo de Valor (2), Processos (6), Organizagdo (3), Cadeia de Fornecimento (1),
Presenca (2), Rede (1), Ambiéncia Inovadora (6).
Ao final, tem-se uma nota para cada dimensdo, calculada a partir da média simples,

com excecdo da ambiéncia inovadora que possui peso dobrado.

Tais resultados e algumas observacdes serdo o foco do subitem que se segue.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A amostra do estudo é do tipo ndo-probabilistica, selecionada por conveniéncia, ou
seja, “os individuos empregados nessa pesquisa sdo selecionados porque eles estdo
prontamente disponiveis, ndo porque eles foram selecionados por meio de um critério
estatistico” e, assim sendo, ndo ¢ possivel “fazer afirmagdes gerais com rigor estatistico sobre
a populacdo” (OCHOA, 2015)

Ademais, dados da ABRASEL — Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes,
apontam a existéncia de 55mil estabelecimentos do segmento de Alimentos e Bebidas (A&B)
na cidade de Sdo Paulo (SAO PAULO, 2017), o que torna a populacgéo do estudo insuficiente
para uma pesquisa quantitativa.

Outro aspecto a ser considerado €, conforme mencionado no item 2.2, a discrepancia
entre 0 numero de itens em cada dimensdo, uma vez que dimensGes com menos itens sdo mais
sensiveis a mudanca na pontuacéo.

Assim, feitas tais observacdes, seguem os resultados da aplicacdo do Radar da

Inovacao na tabela 1.

Tabela 1 — Grau de Inovagdo

Dimenséo Média
Oferta 3,7
Plataforma 5,0
Marca 3,3
Clientes 33
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Solucdes 2,9
Relacionamento 4,2
Agregacéo de Valor 1,8
Processos 2,5
Organizacao 2,9
Cadeia de Fornecimento 3,8
Presenca 1,7
Rede 14
Ambiéncia Inovadora (peso2) 2,0
Grau de Inovacéao Global 2,9

Fonte: Elaborado pelo autor

Em uma analise primaria das médias evidencia-se que essas empresas do setor de
Alimentacdo Fora do Lar possuem um nivel incipiente de Inovacdo, concentrando seus
maiores niveis nas dimens@es Plataforma, Relacionamento, Cadeia de Fornecimento e Oferta.

Abaixo, as médias para as 13 dimensdes (Grau de Inovagdo Global) de cada uma das
20 empresas da amostra conforme tabela 2.

Tabela 2 — Grau de inovagdo Global

Média
Empresa 1 3,1
Empresa 2 3,6
Empresa 3 2,8
Empresa 4 3,6
Empresa 5 3,7
Empresa 6 2,4
Empresa 7 2,8
Empresa 8 3,2
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Empresa 9 2,9
Empresa 10 3,3
Empresa 11 2,8
Empresa 12 3,2
Empresa 13 2,6
Empresa 14 2,5
Empresa 15 2,5
Empresa 16 2,5
Empresa 17 3,1
Empresa 18 2,7
Empresa 19 2,3
Empresa 20 2,2

Fonte: Elaborado pelo autor

As médias apresentadas acima corroboram com o que havia sido inferido
anteriormente sobre o baixo grau de inovacgdo das empresas de AFL.

Todavia, ainda que ndo se possa chamar tais empresas de inovadoras, pode-se notar
gue a inovacao esta presente, em maior ou menor grau, em cada uma dessas empresas. Dessa
forma, € importante uma anélise mais especifica de como a inovacdo faz-se presente no
ambito dessas EPPs, que serad norteada a partir das dimensdes com as médias mais elevadas,
COMo veremos abaixo.

Na Dimensdo Oferta, 18 empresas afirmam terem introduzidos novos produtos em
seus cardapios e 19 delas retiraram opg¢des (ou por insucesso nas vendas ou pelo
encarecimento de insumos). Todas as empresas obtiveram escore maximo na Dimensao
Plataforma — Itens 4 e 5 do Radar, visto que, para 0 segmento, é corriqueiro que 0S recursos
fisicos e de conhecimento para producdo ou atendimento sirvam a mais de uma familia de
produto (Item 4), uma vez que o mesmo espaco fisico, recursos e insumos sao utilizados na

producéo de diversos produtos e, relativo ao Item 5 - Versdes de produtos, também € de praxe
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que em qualquer estabelecimento de Alimentos e Bebidas encontre-se op¢bes do mesmo
produto em diversas versdes, como refrigerantes com ou sem acucar, cerveja pilsen ou de
trigo, arroz branco ou integral, salgado de queijo ou de palmito, etc. Na Dimensdo
Relacionamento, 18 empresas investiram em amenidades (como WiFi, ar condicionado,
sistema de som ambiente, cortesias — balinhas/café, dentre outras) e 15 na criacdo de sites e/ou
atuacdo em redes sociais para ampliar a relagdo com os clientes. Por fim, na Dimensao Cadeia
de Fornecimento, 17 empresas buscaram novas solugdes para reduzir o custo do transporte ou
dos estoques das matérias primas e produtos (Item 26).

Isso posto, nota-se que as inovagdes encontradas ndo sdo, a principio, diferenciais
competitivos e, em geral, sdo inovagdes incrementais altamente difundidas entre as empresas
do segmento.

E isso significaria que as inovacgdes descritas sdo inlteis e que as empresas deveriam
deixar de pratica-las? Certamente que ndo. O que serd tratado a seguir € justamente sobre
adequar tais inovagdes, que ja estdo presentes no dia-a-dia das empresas, para que ocorram de
forma planejada, estruturada, a fim de, paulatinamente, trazer a cultura da inovacdo para
dentro das MPEs.

2.4 CULTURA DE INOVACAO E SEU IMPACTO NUMA MPE

“A inovac¢do tem sido definida como ‘uma boa ideia bem executada’. E um bom
comeco. Infelizmente, énfase demais ¢ dada a primeira metade dessa proposi¢cao” (BROWN,
2010: 105).

Em acordo com a citacdo acima, o presente item aborda algo que costuma ser relegado
dentro das empresas, especialmente ao tratarmos sobre inovacao, mas de grande importancia
para o dia-a-dia das MPEs, que sdo as inovacdes de processo e organizacionais.

Tendo em vista que “a distincdo entre as inovagOes de processo e as inovacgoes
organizacionais é talvez o caso de fronteira mais frequente em pesquisas sobre inovagdo pois
ambos 0s tipos de inovacdo procuram — entre outras coisas — reduzir custos por meio de
conceitos novos e mais eficientes de producdo, distribuicdo e organizacdo interna. Muitas
inovacOes contém aspectos dos dois tipos” (OCDE, 2005: 66). Ou seja, ao tratarmos de uma,

inevitavelmente, esbarraremos noutra e, ndo sendo o objetivo deste artigo exaltar a distingéo
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entre esses dois tipos de inovagdes, mas seus impactos, restara apenas esta ressalva referente
ao fato de que pouca, ou nenhuma, diferenciacdo sera feita no que tange a nomenclatura de
ambas.

Ao exposto, acrescenta-se ainda duas informacgdes: a primeira é que, ao decidir
participar do Programa ALI, as empresas devem assinar um termo de adesdo que, dentre
outras informagdes, consta a expectativa quanto ao Programa, momento em que todos 0s
participantes da amostra assinalaram a opg¢do “Aumento do nivel de competitividade /
faturamento”. A segunda é que a maioria dos empresarios esta envolvida em diversas funcdes
operacionais dentro de suas empresas, sendo este 0 caso de 18 das 20 empresas de nossa
amostra.

Frente a esse panorama, uma acdo que vai ao encontro das expectativas dos
empresarios, e pode servir como o embrido da cultura de inovacdo em uma empresa, € 0
mapeamento de processos.

E muito comum encontrarmos MPEs que crescem desordenadamente, multiplicando,
ndo apenas seu faturamento, mas também anomalias. Situacfes que inicialmente ndo saltam
aos olhos ou que sdo contornadas pela proximidade do empresario a operacdo da empresa,
mas que com o passar do tempo podem afetar sua sustentabilidade.

Quando isso ocorre € necessario rever operagBes, processos e a estrutura
organizacional do negdcio, de outro modo as a¢des da empresa ficardo a mercé das anomalias,
consumindo o tempo das pessoas para constantemente combaté-las, o que ndo agrega valor
(FALCONI, 2008: 26).

Assim, 0 mapeamento de processos € uma ferramenta muito util para “arrumar a casa”,
aumentando sua eficiéncia a partir de um conhecimento mais detalhado dos recursos
empregados pela organizacdo, a previsibilidade dos seus resultados e da implementacdo de
melhorias e inovagdes (FNQ, 2008: 6; FALCONI, 2008: 33).

Visto que, conforme figura 1, “os processos sdo constituidos pelo conjunto das
atividades interrelacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos
ou servicos (saidas)” entregues a clientes internos ou externos a empresa (FNQ, 2008: 5).

A acdo de mapeamento de processos € a determinacgdo racional de uma sequéncia de

processos dentro do “mar de processos” que ¢ uma empresa (FNQ, 2008: 5), partindo de
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como o processo € executado para determinagdo de como ele deverd ser executado ou, quando

se trata de um processo novo, apenas de sua projecao.

Figura 1 — Representacdo de um processo

Fornecedor ‘ Processo ‘(ﬁllcll(c

Atividades
que -
agregam
valor

| 111

ll]\nr]u»s \ \

Fonte: FNQ, 2008: 5.

Quais processos e a forma como uma empresa ird mapea-los depende muito das suas
necessidades e condi¢Ges materiais, mas 0s passos basicos apresentados na literatura sugerem
(GONGALVES, 2000: 15-17):

1. Identificacdo dos processos da empresa e seus trechos.

2. Andlise dos processos.

3. Elaboracao de solucdes.

4. Implementacéo das solugdes.

5. Avaliacao dos resultados.

6. Apresentacao do trabalho, reconhecimento e padronizagéo.

Assim sendo, o ponto de partida seria elencar os macroprocessos do negocio, como
cozinha, caixa, recepcdo, atendimento, compras, estocagem, financeiro, administrativo, etc, 0s
quais, por sua vez, estardo divididos em processos e subprocessos.

Em seguida deve-se eleger qual ou quais dessas areas serdo trabalhadas inicialmente (é

aconselhavel atacar primeiramente 0s processos mais criticos) e descrevé-los de modo a
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identificar os recursos que estdo sendo empregados (humano, fisico, financeiro). Neste
momento serad possivel identificar algumas anomalias ou gargalos, como excesso ou falta de
pessoas em uma mesma atividade (ha até casos em que certas atividades ndo estdo sendo
realizadas), desperdicios de matéria prima ou gasto excessivo de tempo em realizé-las.

Apos, deve-se analisar o fluxo atual e levantar as necessidades para um novo desenho
de processo (atual x novo) para, entdo, implementa-lo. Ainda, tais registros geram ganhos
secundarios, visto que a formalizacdo dos processos gerara subsidios para analise e
mensuracao de resultados, facilita a padronizacdo que, por sua vez, auxilia no treinamento e
adaptacdo de novos empregados (algo constante nas empresas do segmento frente a usual alta
rotatividade da méo de obra). Como exemplo, a partir do mero registro da quantidade de
alimentos desperdicados, um restaurante self-service adotou algumas medidas simples (como
criar fichas técnicas, realizar um workshop no SEBRAE sobre desperdicio e seguir suas
recomendac0es) que, ao final, resultaram em cerca de 10% de economia em despesas com
matéria prima, alem de otimizar a producéo, compras e estocagem.

Por fim, ao finalizar esse procedimento a empresa poderd recomeca-lo em outro setor
e, assim, sucessivamente.

Os principais entraves para uma Empresa de Pequeno Porte adotar essa rotina sao,
usualmente, o grande envolvimento dos gestores em funcbes operacionais e 0
desconhecimento sobre o0 assunto e de como desenvolvé-lo em seu negécio.

De fato, ainda que um tanto paradoxal, ¢ necessario que haja esse “trabalho a mais”
visando os ganhos dessas acOes, que inclui, dentre outros, a otimizacdo do tempo dos
envolvidos.

J& para a dificuldade de operacionalizacdo € possivel buscar auxilio através de
consultorias, assessorias, cursos, palestras, workshops, softwares (como o Bizagi, que é

gratuito) e entidades como 0 SEBRAE.

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR
A vivéncia que ndés ALIls experimentamos é, de fato, singular. Nossa jornada se
iniciou com o periodo de capacitacdo: foram 152h de um treinamento cujo objetivo era, ndo

sO desenvolver nossos conhecimentos sobre diversas areas de gestdo e inovagdo, mas também
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comportamental e, assim, constantemente nos estimulando a sairmos de nossa zona de
conforto, ter postura proativa e brilho nos olhos sempre que entrassemos em uma empresa.
Passando da teoria a pratica, desde o primeiro contato com empresarios, restou claro a
necessidade constante de estudarmos e de mantermo-nos atualizados durante todo nosso
periodo de atividade de campo, afinal, é nossa fungédo estabelecer um elo entre essas MPEs e
0 SEBRAE mas, além disso, servirmos como um brago técnico a muitos empresarios e como
um gatilho da cultura da inovacao.
Certamente, as inumeras horas dentro de dezenas de empresas foram muito

engrandecedoras. Estar lado a lado com empreendedores dos mais diversos perfis, fez-me

entender muito sobre a realidade das MPEs, suas dificuldades, anseios e perspectivas.

3. CONSIDERACOES FINAIS/CONCLUSAO

“Quanto mais detalhadas (granulares) forem nossos conhecimentos sobre as atividades
gue constituem 0s processos internos e mais explicitas forem as relacdes l6gicas entre elas
melhores serdo os resultados. O detalhamento ou a granularidade permite ajustes de sintonia
fina nos processos internos e aumenta a clareza de cada atividade e agao” (PRAHALAD E
KRISHNAN, 2008, pg. 44).

Em geral, as MPEs de AFL ndo possuem um perfil muito inovador, sendo que as
mudancas encontradas giram em torno da mesma ldgica das demais, ndo representando
vantagem competitiva.

Outra situacdo comum € a presencga do empresario em diversas fungdes no dia-a-dia da
empresa, acumulando atribui¢des operacionais, de supervisdo, gerenciais e de direcéo.

N&o tendo se preocupado em organizar, padronizar e formalizar processos, e com 0
acumulo de diversas funcbes, a empresa passa a funcionar apenas com a atuacdo direta do
empresario, ndo sendo incomum ver empresarios que necessitam estar presentes desde a
abertura até o fechamento do expediente da empresa, ficando impossibilitados de afastarem-se
das mesmas por periodos um pouco mais longos.

Aliando-se tais caracteristicas ao anseio de crescimento por parte dos empresarios,
tem-se a multiplicacdo exponencial das anomalias, situagdes que ndo agregam nenhum valor,

acarretando apenas mais trabalho as partes envolvidas.
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Num cenério como o descrito torna-se imprescindivel que se “arrume a casa” e, para
tanto, uma Otima alternativa é o mapeamento de processos.

Ao mapear 0s principais processos fara que, como aponta Prahalad e Krishnan,
amplie-se seu conhecimento sobre seu negdcio, facilitando, assim, a implementacdo de ac6es
eficazes baseadas em informagdes claras.

Ainda que ndo seja algo comum para MPEs do segmento, ndo existem objecdes a sua
aplicacdo. Muito pelo contréario, o fato de poucas empresas optarem por acbes como esta pode

significar uma vantagem competitiva, abrindo as portas para a cultura da inovacao a partir de

seu ambiente interno.
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RESUMO: O mercado atual estd muito dindmico, os consumidores mais exigentes e com
menos tempo para as compras. E necessario inovar em diversos aspectos na empresa para
conseguir sobreviver, principalmente no relacionamento com o cliente. Neste artigo seré
discutido programas de fidelizagcdo em empresas do setor de construcéo civil da zona oeste de
Sao Paulo, onde serd abordado a fidelidade do cliente atual, os programas que existem no
mercado e a efetividade desses programas nas empresas dessa regido. Tem como objetivo
encontrar um método eficaz para fidelizar clientes deste setor. De partida, um estudo
bibliografico dos programas de fidelizacdo ja elaborados e seus resultados. Segue disso, uma
analise dos resultados (faturamento, novos clientes e conversdes) dos empresarios que
aplicaram os programas de fidelizacdo em seus negdcios, conforme sugeridos no Plano de
Acéo das empresas participantes no Programa ALI (edigdo 2015/2017). Como resultado, uma
um método para elaborar um programa de fidelizacdo para empresas do setor da construcéo
civil que seja efetivo e traga beneficios para a empresa e para o cliente.

Palavras-chave: Inovacdo. Rede. Construcdo civil. Zona oeste de Sdo Paulo. Cliente.
Programa de fidelizagdo. Material de Construgéo.

1. INTRODUCAO

O relacionamento com o cliente é essencial para as empresas manterem clientes
antigos e adquirir novos clientes. Entretanto, sabe-se que, segundo Souki (2006, p.10), é cinco
vezes mais barato manter os clientes antigos do que sair a procura de novos. Sabe-se que,
segundo Gongalves (2017, p.9), que 65% dos negdcios que as empresas fazem é através de
clientes antigos, onde esses clientes retornam a empresa ou a indicam. Entdo, como encontrar
um método eficaz para fidelizar clientes no setor da construcdo civil, significativamente
materiais e insumos, da regido oeste de S&o Paulo?

Para esclarecer essa questdo, € necessario entender como se fideliza um cliente.
Atualmente, com o mercado dindmico e a grande concorréncia, ter produtos impecaveis,

precos competitivos e campanhas de marketing eficazes, ndo fard com que esse cliente seja
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fiel 2 empresa. E necessaria uma politica que permita, junto aos pontos descritos, a fidelizag&o
do cliente.

As empresas utilizam seus recursos para captar novos clientes, atraves de campanhas
de marketing. Entretanto, € de extrema importancia investir no relacionamento com 0s
clientes antigos, pois o lucro de amanh& séo provenientes dos clientes de ontem, onde os
mesmos voltam para comprar mais e com prec¢os mais altos.

Logo, devido esse problema encontrado nas empresas, estuda-se empresas de
construcdo civil em geral da regido oeste de S&o Paulo, tanto loja de material de construcao,
quanto as empresas que oferecem servicos, mostrando as diferencas dos programas de
fidelizagdo para ambas.

Essa pesquisa tem como objetivo mostrar para as Micro e Pequenas Empresas (MPES)
do setor da construcdo civil a importancia de um programa de fidelizacdo, onde ajudara as
empresas com 0 aumento de faturamento e a captacao de novos clientes.

O método para a realizacdo desse artigo foi o estudo bibliografico dos programas de
fidelizacdo ja elaborados e implantados, e seus resultados, fidelizacdo e ver a viabilidade dele
na construcdo civil. Além disso, houve a andlise dos dados do Radar de Inovacdo - ciclo
2015/2017 - aplicado em cada empresa antes e depois da implantacdo de um programa de

fidelizacdo avaliando os beneficios que trouxeram para essas empresas.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1. REVISAO DE LITERATURA
2.1.1. GESTAO DA INOVACAO

Nos ultimos anos, a globalizagdo fez com que a competicdo entre as empresas se
tornasse cada vez maior, devido aos avancos tecnologicos, mudangas no comportamento do
consumidor e acesso mais facil a informacdes. Com isso, as MPEs precisam fornecer
produtos de maior qualidade para o cliente, superando suas expectativas e se diferenciando
dos seus concorrentes. Para alcancar esta vantagem competitiva as empresas buscam inovar
em produtos, servigos, processos ou em novas estratégias empresariais e de marketing
(PORTER, 1990).

As empresas implementam novas tecnologias e inovagdes buscando maior capacidade

de compreensdo de mercados e tendéncias futuras, para prever mudangas e facilitar a tomada
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de decisdo (BOTELHO, 2016). Entretanto, pesquisas com consumidores apontam um
crescimento na busca por inovacgdes nos pontos de venda, buscando novas experiéncias (COX
et al., 2016). Com isso, as empresas ndo devem buscar s6 inovag¢Bes que contribuam em suas
estratégias, mas também que agreguem valor aos produtos e servicos oferecidos pela mesma.
Uma maneira de iniciar o processo de inovacao € envolver os clientes no novo processo de
desenvolvimento de produto/servicos para aprimorar o resultado final, o nivel de qualidade e
maior aceitacdo dos clientes. (BOTELHO, 2016) Essa estratégia esta presente em diversas
pesquisas (KOHLER et al., 2011), onde o conhecimento dos consumidores séo utilizados no
processo de cocriagdo de novos produtos.

Por esse motivo, é necessario ter um bom canal de relacionamento com o seu cliente,

aproximando-o cada vez mais da sua empresa e utilizando-o para o seu beneficio. Para isso, é
necessario um novo modelo de relacionamento, onde o ponto de venda aumente este
envolvimento do cliente, aumentando a interagdo com 0s produtos e com informacdes que

agreguem para usa-los da melhor maneira (BOTELHO, 2016).

2.1.2. SETOR DA CONTRUC}AO CIVIL

Nas ultimas décadas, o setor da construcéo civil sofreu diversas mudancas. A busca de
novas estratégias de melhoria e o crescimento do mercado influenciou o setor. Os principais
fatores que contribuiram para essas mudancas foram a entrada de grandes redes internacionais
como Leroy Merlin, onde entraram com grande capital e inovagdes gerenciais, afetando
diretamente as MPEs do setor. Outro fator contribuinte foi o fracasso de diversas empresas
tradicionais do setor que ndo conseguiram se adaptar as essas mudancas e, além disso, um
aumento de novas empresas no setor gerando maior concorréncia (MARTIGNAGO, 2005).
Somando-se a disso, ocorreram fusfes e aquisi¢es que influenciaram diretamente o setor
com o surgimento de grandes empresas como, por exemplo, Dicico, C&C Casa e construcao e
Telhanorte, gerando um ambiente de maior concorréncia afetando diretamente a
sobrevivéncia das MPEs do setor (MARTIGNAGO, 2005).

Com essas mudancas gerou um cenario heterogéneo das empresas em relacdo aos
niveis de competitividade, onde algumas empresas eram mais resilientes a mudancas e outras

mais resistentes. Com isso, 0 setor teve muitas transformacdes gerenciais devido a
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informatizacdo e a disposicdo das lojas passou de um balcdo para uma loja de
autoatendimento, alterando a forma tradicional de atendimento ao cliente.

Entretanto, uma mudanca benéfica para o setor foi a abertura da economia, levando ao
aumento da oferta de produtos importados, proporcionando ao cliente um mix de produtos
melhores e aumentando as vendas. Além disso, as industrias se modernizaram e modificaram
o0 relacionamento com as empresas, onde ambos investem em novas maneiras de
relacionamento comercial (MARTIGNAGO, 2005).

Além dessas mudancas, o setor enfrenta periodos de crise, como o de 2015/2017. Esse
em especifico, é reconhecido como periodo critico devido a crise econémica e politica do
Brasil. Segundo o Grafico 1, o PIB da construgdo iniciou uma queda no ano de 2014, quando
ocorria as eleicdes para a Presidéncia da Republica. Apds as elei¢des, o PIB continuou a
diminuir, a inflagdo aumentou, o desemprego aumentou, houve incerteza na disponibilidade
de financiamento habitacional e a expectativa de baixo crescimento da taxa anual de novos
domicilios, e com isso gerou um cenario pessimista. Desse modo, os clientes reduziram o seu
poder de compra afetando diretamente as empresas do setor da construgdo civil. Como todo
cenario é ciclico, embora a economia possa sempre reascender, possivelmente um momento

recessivo pode aparecer varias vezes em varios momentos e voltar a emergir.

Gréfico 1 - PIB da construcéo civil (Variacdo Anual)
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Entretanto, € no momento de crise que surgem as novas oportunidades para empresas
inovadoras, com planejamento estratégico e que apostam em acOGes de marketing mais
eficientes. Para isso, € necessario que as empresas busquem novos produtos e novos Servicos

que agreguem valor aos que ja oferecem em suas empresas. (SEBRAE, 2015)
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Segundo o SEBRAE (2015), o varejo de materiais de construcdo representa 50% do
faturamento da industria, logo o maior consumidor sdo as familias. Com isso, é necessaria
uma estratégia para entender melhor o cliente para junto aos fornecedores elaborar novos
produtos e servicos agregados de maior qualidade, visando se diferenciar no mercado
competitivo.

Além disso, no setor da construcdo civil, esta cada vez mais comum as empresas
oferecerem servicos agregados aos produtos, pois dessa forma o cliente fica satisfeito e
encantado, e consequentemente, fidelizado com a empresa.

Uma estratégia para lojas de varejo da construcdo civil é oferecer os produtos
solicitados pelo cliente e oferecer um servigo de arquiteto para a elaboracdo do projeto ou
uma equipe de execucdo de obras. Assim, a empresa estard oferecendo além das expectativas
do cliente e 0 mesmo saira encantado da loja. Este diferencial j& estd sendo utilizado pelas
grandes empresas, como, por exemplo, Leroy Merlin.

Por fim, analisando o histdrico do setor e 0 momento atual, observa-se que empresas
resilientes conseguem se destacar de seus concorrentes e sobreviver no periodo de crise. Com
isso, é importante buscar informacdes no mercado e incorpora-las nas estratégias da empresa,

para assim, tornar-se mais lucrativa.

2.1.3. RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

Dentro do cenario econdmico do setor da construcdo civil e a importacdo da inovacdo
nas MPEs, observa-se que compreender as necessidades dos clientes, ndo é o suficiente para a
empresa, mas o relacionamento com o cliente é essencial para fidelizar e criar um
relacionamento em longo prazo (ABREU, 2015).

Entretanto, esta relacdo empresa-cliente é realizado a partir do marketing de
relacionamento, onde é utilizado de uma forma diferente para adquirir informacfes das
necessidades dos clientes e oferecer beneficios que superem suas expectativas (OLIVEIRA,
2015).

Segundo Cobra (2009), o marketing de relacionamento contribui para que o
consumidor torne-se leal a marca. Além disso, segundo Kotler (1998), este relacionamento se
diferencia em 5 niveis diferentes de investimento centrados em Marketing: o nivel basico, o

nivel reativo, o nivel responsével, nivel proativo e o nivel de parceria. O nivel béasico é
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composto pelas primeiras necessidades do cliente. O nivel reativo € um atendimento
complementar a venda, onde o vendedor busca esclarecer duvidas, comentérios e
reclamacdes. O nivel responsavel se configura no pds-venda realizado pelo vendedor, onde
ele confere se as expectativas do cliente foram atendidas e se possui sugestdes de melhoria. O
nivel proativo é uma estratégia ativa de contato com o cliente, informando-o sobre melhores
usos do produto, novas utilidades ou até mesmo divulgar novos produtos. O nivel de parceria

é onde a empresa e o cliente trabalham juntos para descobrir maneiras de economizar ou

ajuda-lo a fazer o melhor uso do produto.

Desse modo, o relacionamento com o cliente é realizado como estratégias de longo
prazo. Outro fator importante, segundo Oliveira (2015), é que o cliente busca satisfagdo no
atendimento, nos beneficios do produto ou da marca e ndo somente o preco.

Além de tudo, o marketing de relacionamento representa uma relacdo de parceria,
lealdade e o comprometimento com todos da empresa. Para que iSSO ocorra € necessario
investir na capacitacdo dos colaboradores, afinal sdo eles os responsaveis pela qualidade no
atendimento e no pos-venda (OLIVEIRA, 2015).

Entretanto, no inicio do século XXI, as empresas de construcdo civil ndo investiam
tanto em marketing de relacionamento, afinal a compra ndo é constante ou recorrente. Porém,
o periodo de relagdo entre a empresa e o cliente € longo, uma vez que o cliente inicia o
relacionamento antes de comecar a construcdo, continua ainda por todo o periodo de execu¢éo
da obra e ap0s a entrega. Infelizmente, o setor focalizava seu marketing nos diferenciais de
qualidade de produto, mesmo sendo na visdo da empresa (DANTAS,1999).

Atualmente, com a entrada de grandes empresas no mercado, que focalizam no melhor
relacionamento com o cliente, fez com que as MPEs se posicionasse de uma forma diferente,
buscando sempre atender as necessidades e superar as expectativas do cliente.

Por fim, o investimento no relacionamento com o cliente € um dos marcos da
competitividade de uma empresa que tem como objetivo superar as expectativas do cliente,
assim como foco no mercado, nas mudancgas organizacionais e nas estratégias empresariais
(OLIVEIRA, 2015).

©

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOC/—\‘E DE |
INOVACAO
2.1.4. FIDELIZACAO

A fidelidade ndo se compra, logo, o preco ndo € um fator determinante, mas sdo as
atitudes, em longo prazo, que comunicam confianca, respeito e atencdo (GONCALVES,
2007).

A chave da fidelizacdo € encantamento, € quando a empresa cria uma ligacao
emocional com o cliente, para que isso ocorra & empresa tem que focar todos os esfor¢cos em
seus clientes, precisa cativa-los como era comum nos comerciantes antigos, criando um
ambiente de confianca, fazendo com que a fidelizacdo seja automatica (GONCALVES,
2007).

Dessa maneira, para se fidelizar o cliente é necessario elaborar estratégias, como
organizada por Cardoso & Filho (2001), onde a primeira etapa é identificar o perfil de cliente,
afinal a empresa ndo pode iniciar um relacionamento com alguém que nédo se pode identificar.
A segunda etapa é diferenciar seus clientes de duas maneiras: o nivel de valor que ele tem
para a empresa e pelas necessidades que apresentam para com 0s produtos e servigos da
empresa. A terceira etapa é a interacdo com o cliente, onde a nova conversa tem que iniciar
onde a Gltima terminou, evitando perda de tempo de ambos os lados. E por fim, a quarta etapa
é a personalizacdo, onde os produtos ou servicos tem que se adaptar a cada tipo de cliente. A
fidelizacdo é um processo lento, e, além disso, segundo Swift (2001), traz algumas vantagens
para a empresa, como a tomada de decisdo mais rapida e informada, e consequentemente mais
assertiva, pois a precisdo estara mais eficiente devido ao estudo elaborado dos clientes. Em
funcdo disso, os servicos oferecidos pela empresa serdo melhores, superando a expectativa
dos clientes. Com isso, o0 enfoque da empresa ndo serd nos produtos, mas sim nos clientes,
afinal séo eles os consumidores.

Outra vantagem para a empresa que fideliza os clientes é que diminui os custos para
atrair novos clientes, afinal clientes fidelizados tendem comprar mais e experimentar 0s novos
produtos e servigos. E, além disso, o cliente torna-se um bom canal de marketing através do
boca-a-boca (GONCALVES, 2007).

A melhor vantagem da fidelizacdo é que o relacionamento com a empresa aumenta e
os lucros sobem. Logo, as empresa podem aumentar os lucros 100% retendo somente mais
5% de seus clientes. (SWIFT, 2001, p.76)
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Além de tudo, existem modelos que auxiliam na fidelizagcdo dos clientes, como o
modelo do servico agregado. Onde a empresa adiciona um servico ao produto da sua loja,
pode ser durante a negociacdo ou, no pos-venda, oferecendo servigos de manutencédo para o
maior conforto ao cliente. Esta é a forma mais simples de criar fidelidade, ele aperfeicoa
servigos e produtos agregando valor a eles (GONCALVES, 2007).
Outro modelo de fidelizagdo € o de aliangas ou complementar. Este modelo funciona
da seguinte maneira, ¢ uma alianca entre a empresa principal e outras empresas de diferentes
segmentos, que oferecem beneficios e descontos para o cliente que comprar na empresa
principal (GONCALVES, 2007).

2.2. METODOLOGIA

A metodologia deste artigo € descritiva com abordagem qualitativa, exploratoria,
associando também quantificacdo por meio da sistematizacdo de dados pelo método do Radar
da Inovacdo. Segundo Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa descritiva é quando o pesquisador
apenas registra e descreve os fatos observados sem interferir neles, os dados séo coletados de
forma padronizada, atraves de questionarios e visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacGes entre variaveis.

O Radar de Inovacéo (RI) é um formul&rio criado para calcular o grau da inovagéo das
empresas, onde abrange 13 dimensdes de inovagédo: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes,
Solucdes, Relacionamento, Agregacdo de valor, Processos, Organizacdo, Cadeia de
fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora.

Foram selecionadas 15 empresas do setor da construgéo civil da zona oeste da cidade
de Séo Paulo, participantes do programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI), promovido pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), ciclo 2015/2017, onde
responderam este questionario que abordava todas as dimensdes. A partir do resultado Radar
0 (RO), foram analisados os pontos criticos e elaborado um Plano de Acgdo para ser
implementado na empresa no periodo de 6 meses. Ap6s a execucdo do Plano de Acao,
iniciou-se o processo novamente, levando aos resultados da evolugdo da empresa Radar 1.

O tema do artigo foi escolhido a partir da evolucdo das empresas do RO para o R1,

observando quais pontos foram elevados e quais agdes foram efetivas para essa evolucéo.
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Dentre as dimensGes que tiveram a maior evolucdo esta a dimensdo agregacao de valor,
relacionamento e rede. Esta dimensdo aborda o valor agregado que a empresa consegue
colocar em seu produto ou servi¢o, com ou sem interacdo entre clientes e parceiros.

Além disso, foi realizado um estudo bibliogréfico sobre a gestdo da inovagdo na
MPEs, o historico do setor da construcéo civil, relacionamento com o cliente e 0s programas
de fidelizacdo ja existentes no mercado para comparar 0s resultados apresentados nas
empresas escolhidas.

A seguir serdo apresentados os graficos gerados a partir do Radar de inovacao,
mostrando de uma forma geral a evolugdo das empresas acompanhadas e a evolucdo de cada
empresa de acordo com o Programa de fidelizacdo aplicado. Além dos resultados graficos,
também apresenta-se os resultados referentes a faturamento e captacdo de novos clientes. E

por fim, a conclusdo discutindo o melhor método para elaborar um programa de fidelizacao.

2.3.  APRESENTACAO, ANALISE E DISUCUSSAO DE RESULTADOS

Na busca da lealdade e fidelizacdo dos clientes, as empresas procuram instrumentos
para melhor manté-los. Com a competitividade no mercado aumentando, 0s meios
tradicionais de comunicagdo foram saturando e dando lugar aos meios mais modernos. Na
busca por solugbes inovadoras, as empresas encontram novas ferramentas, dentre elas
encontra-se o Programa de fidelizacéo (GlI, 2008).

Além de programas de fidelizacdo direcionados ao cliente final, h4 programas
baseados em aliancas entre empresa que oferecem produtos complementares aos ja
oferecidos. Essas aliancas sdo constituidas por empresas ndo concorrentes que prestam
servicos a clientes comuns, dessa forma as MPEs otimizam custos e enfrentem concorrentes
de maior porte (Gl, 2008). E uma relaco loja>prestadores de servigo>cliente, ou seja, cliente
intermediario (exemplos: colocadores de forros, lojas de decoragdo, arquitetos, pedreiros,
encanadores, eletricistas, engenheiros).

A partir desse contexto, foram analisados os dados de algumas empresas da construcao
civil através do Radar da Inovacao e foi evidenciado valores baixos nas dimensdes agregacédo
de valor, relacionamento e rede, como apresentado no grafico 2 que representa a média das

empresas no Radar 0. Nos demais graficos, linha azul = RO, linha vermelha = R1.
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Com isso, foi elaborado um

plano de agdo voltado para elevar as dimensdes focando

em relacionamento com o cliente através do marketing de relacionamento e do Programa de

fidelizacdo. A tabela 1, elucida e discute alguns programas de fidelizacdo implantados em

diferentes segmentos da construcéo civil, bem como seus impactos no Radar.

Grafico 2 — Radar 0 — Média das empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 1 —Programas de fidelizacéo e evolucdo dos radares

Programa

de
fidelizagdo

Descricao

Um sistema de desconto

para clientes que
retornasse a loja. A
empresa criou um portal
do cliente, onde cada
compra era registrada e na
compra seguinte a
empresa  daria  uma
porcentagem de desconto
sobre o valor da compra
anterior. Porém, o sistema
da empresa ndo estava
preparado  para  esta
demanda de informacdes
e o programa foi
paralisado.

Programa
portal de
descontos
nas
compras

Resultados

Grafico 3 - Radar R1 da empresa de aluguel de maquinas

Empresa de aluguel de maquinas

Oferta

Ambié ncia,=:5-*[1"" """'-'--_-__mlglataforma

.
PELL
....... an
o
-

0

— elacionamentd-,
Agregac3o de...

\ /\
Organizagdo“—_
.

Processos

5
-
‘0
.

o
. R
g .

N .
ay ey

©

Qcnpq

AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico ¢ Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE

INOVACAO

Onde cada compra acima
de R$30,00 na loja de
material de construcdo o

ngrarpa cliente recebe um adesivo,
docartdo a0 completar 10 adesivos
fidelidade ele recebe um brinde.
com Porérr?, este programa tem
adesivos  due haver engajamento e
treinamento dos
funcionarios para obter
bons resultados.
Programa Onde a fidelizagdo ocorre
de através do pagamento da
fidelizagd0 RT para os arquitetos,
voltado assim a maioria das obras
para . -
arquitetos que o arquiteto administra
(Reserva € indicada para a empresa.
Técnica)
Onde a empresa do
segmento madeireira
buscou empresas
parceiras, onde o0 seu
material era utilizado para
criar uma parceria, como
por exemplo, empresa de
Programa telhad_o, onde é utilizado
madeiras para a estrutura.
- de 05 resultados o
fidelizacdo significativos, onde hoje a
voltado  venda por indicacdo
para representa 70% do
faturamento da empresa
emprgsas Este modelo de
Parceiras  figelizacio foi
apresentado por

Gongalves (2007), onde
explica a forma de fazer
alianca com  outras
empresas para captar e
fidelizar clientes.

Grafico 4 — Radar R1 de loja de material de construcao
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Grafico 5 — Radar R1 da empresa de gesso e iluminacao
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Grafico 6 — Radar R1 da empresa madeireira
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Oferece Servico na Grafico 7 — Radar R1 da Loja de material da construcao
compra de produtos na -

loja, onde o cliente que Loja de material da contrucéo

compra 0 material de

contru¢dlo  ganha um . E?feﬂa

desconto no servico de Ambiéncia:22 | Plataforma
Programa instalacdo, por exemplo, o 4,0

de cliente  compra  um S Rede 3,0 Marca

oferecer  chuveiro e ganha a : [ ONSZ0
Servicos instalagdo. Este modelo -\ Clientes

com a de fidelizagéo é
apresentado por

Lol Gongalves (2007), onde Cadeia de fornec. "~/ \ e/ """"Solut;f')('e's:""‘».
cita que esta é a forma ! )
mais simples de fidelizar Organizacio’ ——— Relacionamento
C“entes’ e EIEED Processos . Agregacdo de...
servigos aos produtos da
loja -

Fonte: Elaborado pelo autor

Enfim, a maioria das empresas apresentou uma evolucdo no Radar de Inovacdo apos
aprimorar o marketing de relacionamento com a pesquisa de satisfacdo e 0 mapa da empatia, e
através do programa de fidelizacdo voltado para o publico-alvo da empresa. Analisando os
resultados, ficou claro que o segmento da construcdo civil possui 2 tipos de publico-alvo:
cliente final e cliente intermediério.

O cliente final ndo faz compra constante, somente no periodo da obra, entretanto
programas direcionados para esse publico obteve resultados positivos, como o Programa do
cartdo fidelidade com adesivos e Programa de oferecer servigos com a compra. Ja os clientes
intermediarios, que seria o arquiteto, engenheiro, pedreiro, pintor e afins, fazem compras
constantemente nas empresas, por isso fazer um programa diferenciado para esse publico-alvo

é essencial. O Gréfico 8 indica a média de evolucdo das empresas.

Grafico 8 — Radar R1 da média de evolucdo das empresas
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IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

Neste estudo, um plano de acdo focado no relacionamento com o cliente foi aplicado,
no qual comecgou com a elaboracdo de uma pesquisa de satisfacdo ao cliente, onde no final de
cada venda era enviada para o cliente uma pesquisa avaliando o atendimento, execugdo da
obra e um campo para sugestdes e reclamacdes. Todas as empresas utilizaram o Formulario
Google (site da web — www.google.com.br) para a elabora¢do do questionario e obtiveram
resultados satisfatorios, na qual muitos clientes informaram pontos de melhoria para a
empresa. Como, por exemplo, algumas empresas identificaram um novo canal de vendas para
seu negocio, em que os clientes informaram que faziam compras pela internet de seus
produtos. Logo, uma das empresas iniciou a elaboracdo de uma loja virtual no site e comegou
a vender para todo o territério brasileiro, aumentando assim suas vendas.

Entretanto, outra empresa de material da construcédo civil que possuia no mercado, ha
dois anos, um e-commerce para vender seus produtos, até hoje ndo obteve o retorno esperado.
Com isso, é necessario avaliar quais os produtos que serdo divulgados e a sua efetividade de
venda pela internet, antes de investir numa loja virtual.

A outra acdo complementar ao relacionamento ao cliente foi a elaboracdo de um Mapa
de empatia, onde os empresarios identificaram o publico-alvo da empresa, para poderem focar
0 marketing de relacionamento. Os publicos-alvo foram identificados: cliente final e os
clientes intermediarios — agora detalhadamente. Assim, cada empresa identificou qual desses
publicos formava a maior parte de sua carteira de clientes, para criarem campanhas e
promogdes que gerasse maior resultado financeiro para a empresa. Muitas empresas
identificaram que o Marketing realizado ndo estava direcionado para o publico que gerava
mais lucro para a empresa, logo iniciaram a reformulacdo das campanhas de marketing.

Com o publico-alvo identificado iniciou-se a implantacdo de um Programa de
Fidelizacdo para os clientes-alvo, entretanto foram elaborados diferentes tipos de Programas,
pois cada empresa esta inserida em especificos segmentos da construcdo civil, com isso, cada
um deles gera resultados diferentes. Com isso, ndo podemos tratar publicos diferentes de
forma igual.

Com isso, cada programa de fidelizacdo, durante o estudo, gerou resultados diferentes,
conforme tabela 2. Observando esta tabela 2 pode se notar que dentro da construcdo civil a

gama de programas de fidelizacdo é grande e cada empresa precisa analisar o seu publico-alvo
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para saber qual trara mais resultados positivos para a empresa. Além disso, ficou evidente que
envolver os funcionarios no programa de fidelizacdo faz toda a diferenca para ter bons

resultados, afinal muitas vezes sao eles os responsaveis pelo contato com o cliente.

Tabela 2 — Resultados dos Programas de fidelizagéo

N° de

Programa de fidelizacdo Resultados
empresas
1 Programa do cartdo fidelidade com adesivos 4% de aumento no faturamento
1 Programa de oferecer servigos com a compra 5% de aumento no faturamento
1 Programa portal de descontos nas compras Sem resultados satisfatdrios
) Programa de fidelizag8o voltado para arquitetos Em média, 3% de aumento no
(Reserva Técnica) faturamento
2 Programa de fidelizagdo voltado para arquitetos Aumento de 8% no faturamento
(Premiagéo)

2 Programa de fidelizag8o voltado para empresas Aumento de 30% na carteira de

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5. APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

Além de ser pesquisador, ele aprende na pratica como € dificil mudar a cultura e os
processos de empresas com anos no mercado, ele se molda de acordo com as limitagdes da
empresa e evolui com a mesma, testando e observando os resultados de suas a¢gdes. Com o
tempo ele se adapta as necessidades e desafios de cada setor, consegue criar a¢des cada vez

mais personalizadas para a empresa, gerando resultados positivos.

3. CONCLUSAO

Observando os resultados, nota-se que cada setor da construcao civil, participante do
ALI criou um programa de fidelizacdo de acordo com suas caracteristicas e estrutura. Com
isso fica claro que € necessario conhecer o publico-alvo da empresa para se criar um programa
de fidelizacdo de acordo com o perfil do cliente. Os resultados foram evidentes, tanto em
fidelizacdo como em reflexos no faturamento da empresa. Além disso, para obter bons
resultados é necessario engajar todos os funcionarios, pois muitas vezes eles sao responsaveis
pelo contato com o cliente, logo, ao iniciar um programa de fidelizagdo na empresa, é
necessario um treinamento.

Com isso, compreende-se que ndo possui um programa de fidelizagdo unico, mas sim

diferentes tipos com diferentes resultados. Destaque disto, fica evidente que fidelizar cliente é
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muito vantajoso e econdmico, entretanto € necessario identificar a estrutura da empresa,
qguanto ela pode investir e qual o pablico dela, para assim direcionar o programa de
fidelizacdo de maneira correta. E observando os resultados, nota-se que a parceria entre as

empresas e prestadores de servi¢o para criar um programa de fidelizagdo em conjunto é uma

alternativa que pode ser testada e avaliada em novos estudos.
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RESUMO - O estudo presente investiga a influéncia de ferramentas de analise e estratégia
sobre o desenvolvimento de novos produtos - levando em conta o viés mental de super
confianca ou pouca confianca. A amostra é composta por 18 empresarios do setor de
confeccdo da capital de Sdo Paulo. S&o empresas de marca propria e seus proprietarios sao os
principais responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos. Eles foram acompanhadas por 1
ano e meio. O estudo é dividido em trés etapas: (1) mensuragdo do grau de confianca de cada
empreendedor, (2) aplicacdo de ferramentas para analise de portfdlio e (3) avaliacdo de
resultados junto aos empresarios. Resultados apontam que ambos os perfis obtiveram maior
ciéncia sobre a rentabilidade e os custos reais de cada produto desenvolvido, antes
desconhecidos. Empresarios super confiantes produzem produtos em excesso dado seu
otimismo sobre futuras vendas. Porém, apds o uso das ferramentas, tornam-se mais cautelosos
no processo de desenvolvimento de novos produtos e descontinuam produtos menos rentaveis
mesmo que possuam ligacdo efetiva junto ao proprietario. Ja empresérios pouco confiantes
tomam atitudes mais ousadas ao explorar novos mercados e relancar produtos anteriores de
sucesso apods analise mais detalhada de portfélio e potenciais segmentos, antes despercebidos.
Eles também deixaram de atender segmentos pouco rentaveis mas antes receoso como
oportunidades que ndo poderiam ser deixadas. A inovagdo aparece na identificacdo de
ferramenta para tomada de decisdes nas MPES.

PALAVRAS-CHAVE: Andlise de decisdo. Desenvolvimento de novos produtos. Viés
cognitivo. Pequenas empresas. Confeccao

1 INTRODUCAO

Neste artigo investigou-se empiricamente 0 processo de deciséo para criacdo de novos
produtos em micro e pequenas empresas (MPESs), pertencentes a area de confeccdo. Milhares
de produtos sdo langados todos os anos por grandes empresas. Ainda que possuam recursos,
ferramentas e pessoas competentes em seus respectivos times, grande parte deles sao
descontinuados apds alguns poucos meses (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987).
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O desenvolvimento de novos produtos e a sua respectiva falha foi e continua sendo,
alvo de estudos. Este continuo esfor¢o também trouxe a tona, o papel no lancamento de novos
produtos para as pequenas empresas, especialmente o seu papel em inovacao.
Ao contrario das grandes empresas em que falhas no lancamento de produtos podem
ser absorvidos mais facilmente, pequenas empresas sdo altamente dependentes e vulnerarias
sobre as receitas provenientes do sucesso ou insucesso dos seus novos produtos
(SMALLBONE; LEIG; NORTH, 1995).
Pesquisas que demonstraram maior poder de explicacdo sobre o sucesso ou fracasso
das MPEs, sdo baseadas na qualidade das decisdes tomadas pelos seus respectivos
empreendedores. Basicamente por que qualquer decisdo tomada por ele, influencia
diretamente em todo seu negocio (BRUNETTO; FARR-WHARTON, 2007).
O estudo ¢ dividido em 5 etapas. A primeira demonstra o problema a ser estudado.
Logo em seguida, o arcabouco teérico da qual o artigo é baseado e as suas respectivas
hipdteses a serem testadas. Metodologia sera a terceira parte, em que falaremos mais sobre a
amostra de estudo e suas caracteristicas, métricas para mensuracdo e o ferramental para
avaliar os dados. Em quarto lugar, esta a analise de dados e o teste das hipoteses levantadas e

por fim, a conclusédo do estudo.

2 PROBLEMA

Levando em conta as inUmeras restricdes caracteristicas das MPEs: financeiro, tempo,
informacé&o, técnica, cognitivo e fisico do empreendedor - neste contexto, ser capaz de fazer
decisbes apropriadas - pode ser considerado uma fonte valiosa de competitividade
(O’REGAN; SIMS; GHOBADIAN, 2005). Assim, a seguinte questdo emerge: Como o0
proprietario chegou a determinada decisao tendo um cenario incerto a sua volta?

Este artigo traz novas luzes sobre o desenvolvimento de novos produtos em MPEs,
levando-se em conta trés importante aspectos: (1) o uso de atalhos cognitivos pelos
empreendedores no desenvolvimento de novos produtos, (2) as empresas estudadas sdo néo-
tecnologicas e por fim, (3) ferramentas gerenciais e sua influéncia na tomada de decisdo em

desenvolvimento de novos produtos.
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3 REFERENCIAL TEORICO
31 PROCESSO NA TOMADA DE DECISAO: DIFERENCAS ENTRE
EMPREENDEDORES E ADMINISTRADORES DE GRANDES EMPRESAS

Empreendedores muitas vezes sdo classificados como tomadores de risco nato
(BEGLEY; BOYD, 1987), realizando atividades muitas vezes ndo compreendidas ou tidas
como desvios de comportamento. Ao contrario, administradores e executivos em empresas de
grande porte podem ser descritos como avessos ao risco e mais propensos a aderirem a
normas sociais. Também sdo mais profissionais e racionais na tomada de decisdo (BELTON;
STEWART, 2002).

Uma das mais importantes teorias e conceitos que explicam estes desvios de
comportamento, entre empreendedores e administradores, estd em considerar o processo de
decisdo influenciavel por vieses e heuristicas (KAHNEMAN; TVERSKY et al., 1982). Vieses
e heuristicas sdo mecanismos mentais, simplificaces e opiniGes proprias que interferem em
como as decisOes séo efetuadas, especialmente em situagcOes de alta incerteza. Usaremos neste
artigo este pressuposto.

Temos também como pressuposto, maior grau de incerteza enfrentado pelos
empreendedores ao tomarem suas decisfes, do que seus pares que atuam em grandes
empresas (SITKIN; PABLO, 1992). Administradores e executivos possuem acesso a um
numero maior de informacdes, ferramentas de anélise e assessoria de funcionarios versados
em areas variadas a seu dispor - tudo isso contribui para diminuicdo da incerteza ao tomar
decisbes (MINTZBERG, 2000). Por outro lado, empreendedores, muitas vezes fazem

decisbes sem ou com poucas informagdes estruturadas.

3.20 COMPORTAMENTO DO PEQUENO EMPREENDEDOR

A inovacdo adquiriu varios significados: desenvolvimento de novos produtos, adogéo
de novas tecnologias e até mesmo o produto em si. Utilizou-se o conceito pautado na criacdo
de novos produtos para a companhia. Muitas vezes, as inovagdes do produtos sdo baseados
em novas entradas, insumos e servicos - nao na tecnologia em si (MORTENSEN; BLOCH et
al., 2005).
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No entanto, mesmo o empreendedor tendo um produto com grande inovagao junto
com a orientacdo para mercado, algo pode faltar. Um componente essencial para entender
como produtos sdo langados por MPEs esta em sua disposicao para tomar riscos.
Assim, mesmo que haja informac&o disponivel ao empreendedor para o langamento de
produtos, ela nunca sera suficiente diante da alta complexidade do mercado, especialmente
em preco e estratégias de comunicagdo (CHA, 2016). Pondo desta forma, empreendedorismo

é caracterizado como uma processo muitas vezes impulsivo, onde acdo procede da reflexdo
(GARTNER,; BIRD; STARR, 1992).

3.2.1 HEURISTICA DE SUPER CONFIANCA

Inimeros tipos de vieses e heuristicas foram estudados na psicologia e em analise de
decisdo. Empregou-se neste estudo o viés da super confianca. Super confianca emerge quando
tomadores de decisdo sdo excessivamente otimistas em suas analises iniciais mas, lentos em
incorporar novas informacdes a medida que elas surgem (FISCHHOFF; SLOVIC;
LICHTENSTEIN, 1977).

Super confianca manifesta com mais frequéncia em empreendedores do que em
administradores de grandes empresas. Ela permite ao empreendedor continuar com ideias,
antes que todos os passos necessarios e mais formais se consolidem. Referido como "tempo
de mercado”, se um empreendedor espera até que os fatos e motivos para tal acdo estejam
claros para os outros, a oportunidade vislumbrada pode ja ter ido a medida que potenciais
concorrentes surgem (GUMPERT; STEVENSON, 1985).

3.2.1 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS PELOS PEQUENOS
EMPRESARIOS

O proprietario de MPEs muitas vezes também é o responsavel pela confeccédo do seu
préprio produto. Pequenas empresas dirigidas por seus proprietarios podem responder com
rapidez e flexibilidade para necessidades de seu mercado - pois sua tomada de deciséo é nao-
burocratica - afinal, ele é o principal protagonista da empresa (O’DWYER; GILMORE;
CARSON, 2009).

Dobbs e Hamilton (2007) advoga que o principal tipo de insumo para a inovacdo em

pequenas empresas estd no capital intelectual do proprietario. A educacdo formal e
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experiéncias passadas dos proprietarios podem trazer um conjunto Unico de habilidades para

as respectivas MPEs (BOEKER, 1997) mas, também podem ser um fator de empecilho para

empresas que necessitam inovar ou mesmo se reinventar.

3.3.1 COMPORTAMENTO EXPLORATORIO E COMPORTAMENTO
ADAPTATIVO

Kirton (1976) demonstrou que cada individuo possui preferéncias quanto ao tipo de
criatividade e tomada de decisdo, na qual estas categorias podem ser denominadas como
adaptativo ou explorador. Adaptadores possuem preferéncia em seguir politicas, utilizar
ferramentas e analises como municdo para tomar decisdes. Exploradores tendem a buscar
jeitos diferentes para executar.

Grandes empresas tendem a ter uma cultura organizacional adaptativa em seu negocio.
Suas decisdes possuem estruturas de apoio, regras, estratégias e ferramentas de consulta.
Assim, elas possuem maior propensdo em realizar adapta¢des incrementais em sua linha de
produto. Ha também maior utilizacdo das ferramentas de inteligéncia, afim de otimizar os
ganhos. Em mercados com cendrios turbulentos e &geis, no entanto, este tipo de
comportamento pode fazer com que a empresa ndo se adapte as necessidades do mercado e
assim correr o risco de deixar de existir (AMABILE et al., 1996).

Ja empreendedores buscam fazer experimentagdes com novos inputs, reconfiguragdes
dos problemas enfrentados pelos clientes e diante disso, propor novos produtos. Este tipo de
aproximacdo possui grande interface com o "aprender fazendo". Ela também compreende
como natural, assumir riscos no lancamento de novos produtos ainda desconhecidos no
mercado. Ao contrério da aproximacdo e cautela do carater adaptativo, este tipo de atitude €
mais apropriada em mercados com cenarios turbulentos. No entanto, ela é custosa, possui alta
probabilidade de falhar e assim causar sérias implicacdes financeiras para as MPEs (SCOTT;
BRUCE, 1994).

Verhees e Meulenberg (2004) propde que a combinagdo 6tima para um empreendedor
MPE estd em balancear o comportamento explorador com atitudes adaptativas - ou seja,
cercar o empreendedor com ferramentas e informacgdes que suportem suas decisdes de forma

mais analitica e racional. Este aspecto sera explorado com maior atencdo no seguinte topico.
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Ferramentas de apoio aos tomadores de decisdo sdo desenvolvidas com o principal
propésito de (1) aumentar a qualidade das decisGes tomadas pelos seus respectivos
responsaveis (2) tomar conhecimento sobre oportunidades ndo explorados assim como (3)
elevar a ciéncia sobre riscos e ameacas, (4) auxiliar na criacdo de possiveis alternativas de
antemdo e por fim (5) explicitar suas préprias limitacdes, sendo este aspectos um dos mais
importantes mas também omissos (COOPER, 1981).

Spee e Jarzabkowski (2009) salientam que a principal dificuldade enfrentada pelos
proprietarios de MPEs quanto ao uso das ferramentas de gestdo, esta em estimula-los para que
compreendam suas respectivas fungdes plenamente e assim usa-las com maior constancia. Por
exemplo: um empreendedor possui uma ferramenta administrativa e financeira completa. No
entanto, ele apenas utiliza para emitir notas fiscais caso o seu cliente pergunte por ela. Esta
caracteristica se torna mais proeminente em empreendedores que fabricam ou desenham
produtos fortemente baseados em atributos intangiveis (LEONARD-BARTON, 1995). Marca,
design e administracdo do relacionamento junto ao cliente sdo alguns exemplos de ativos

intangiveis das empresas.

4 METODOLOGIA
4.1 AMOSTRA

Uma amostra inicial de 32 MPEs pertencentes ao ramo de confecgéo e tidas como
ndo-tecnoldgicas foram levantadas. Elas sdo detentoras de marca propria e 0s seus respectivos
proprietarios desenvolvem seus proprios produtos. Todas elas estdo localizadas na zona oeste
da capital de S&o Paulo, em bairros nobres como Pinheiros, Vila Madalena e Fradique
Coutinho. Sdo também participantes do Programa Ali e foram acompanhadas por um ano e
meio dentro do ciclo 2015/2017. A amostra final empregada no estudo é composta por 18
empresas.

O gréfico do radar de inovacdo (Grafico I), demonstra os valores médios pontuados
pelas 18 empresas. Os principais atributos mais bem pontuados sdo: Marca, Relacionamento,
Clientes, Agregacdo de valor e Oferta de produtos. Estes atributos sdo tidos como
caracteristicos de MPEs que exploram nichos de mercado, oferecem produtos de alto valor

agregado e mantém relacionamento proximo aos seus consumidores. No entanto, possuem
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baixa performance em processos administrativos e financeiros. O faturamento médio desta

amostra final é de R$ 400.000 por ano.

Gréfico | - Figura 1:Radar 0 com N= 18 empresas

Radar0

Oferta
e
Ambiéncia inovadora a5 —_ Plataforma

Rede Marca

Presenca (- - Clientes

Cadeia de fornec. / Solugdes

Organizagdo f Relacionamento

Processos Agregacdo de valor

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 MEDIDAS DE MENSURACAO

Apobs a criacdo da amostra inicial N=32, considerando suas caracteristicas iniciais
exibidas no gréafico do Radar O de inovagdo (Grafico I), a amostra passou por trés etapas de
pesquisa ao longo do ano de 2016. O ndo cumprimento integral de qualquer uma das etapas

resultaria em sua eliminacao para o estudo.

4.2.1 MENSURACAO DA CONFIANCA

A primeira etapa consiste na mensuracgao do efeito Confianga - similar ao estudo feito
por Fischhoff, Slovic e Lichtenstein (1977). Originalmente os respondentes eram inquiridos
por 5 perguntas referentes a taxa de mortalidade causadas por doencas, sendo esses indices
baseados em pesquisas realizadas pelo ministério da salide americana. Neste estudo, elas
foram modificadas para a realidade brasileira, embasados em dados fornecidos pelo ministério
da Saude.

As respostas possuem carater dicotdmico, e uma das respostas € a correta. Por
exemplo: "No Brasil, qual a principal causa de morte entre estas duas doenca no ano

passado?"(1) Cancer de todos os tipos ou (2) doencas cardiacas.
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A cada resposta dada, logo em seguida, 0s entrevistados precisavam responder seu
grau de confianca sobre a resposta dada em uma escala de 50% a 100%. Esta régua é dividida
em 6 degraus (50%,60%,70%,80%,90% e 100%). Sendo que 50% indica adivinhacéo total,
70% indicaria chance de 7 acertos entre 10 tentativas. Uma resposta com 100% de confianga,
indicaria total confianga sobre sua resposta.
Para analise dos resultados, o procedimento proposto por Fischhoff, Slovic e
Lichtenstein (1977) foi empregado. Por exemplo, um respondente deu as seguintes respostas
sobre seu grau de confianca para cada pergunta feita: [0.5, 0.6, 0.7, 0.7 e 0.9]. Ele acertou 3
das 5 respostas [60% ou 0.6]. Assim, ele obteve 0.08, conforme a seguinte formula ([Média
do grau de confianga = 0.68 - % de respostas corretas sobre 0 nimero respostas totais = 0.6] =
0.08). Ou seja, ele foi denominado como super confiante. Caso o valor final seja negativo, ele

seria categorizado como pouco confiante.

4.2.2 PESQUISA E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Ao longo de 1 ano e meio de acompanhamento dado pelo programa ALI, 29 dentre as
32 empresas responderam 0 questionario proposto na primeira etapa. Destas 29 empresas,
todas foram convidadas a aplicar 5 ferramentas de gestdo e analise de portfolio de produtos -
visando o desenvolvimento de novos produtos para proxima colecdo Primavera-Verdo /2017.
Para efeitos de analise, limitacdes de recursos e de tempo por parte do pesquisador e dos
empresarios, recorremos a ferramentas gratuitas de analise.
(1) Elaboracéo e aglutinacdo dos histéricos de venda por produto em planilhas eletronicas
sobre determinado periodo. Este tipo de ferramenta permite visualizar tendéncias e a
performance efetiva de cada produto.
(2) Criacdo de uma base de dados sobre os produtos fabricados. O principal objetivo desta
tarefa é possuir conhecimento sobre o nimero de produtos criados para determinado periodo e
comparé-los com o nimero de produtos vendidos.
- Matriz FOFA (forca, oportunidade, fraqueza e ameaca) € uma ferramenta que avalia fatores
externos aos da empresa (ameaca e oportunidade) e como elas podem influenciar o
desempenho da empresa dado as suas variaveis internas (forca e fraqueza).
(3) A Matriz BCG é uma ferramenta de analise com mdaltiplos propositos, capaz de suportar

anélises de alocacdo de investimentos para unidades de negdcios como também para
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administragdo de portfélio de produtos. Para este estudo, colocamos como dimenséo: receita +
volume de pecas vendidas e custo + volume de pecas produzidas, ambos em um dado periodo.
(4) O diagrama de Pareto € uma técnica estatistica descritiva que auxilia na selecdo de alguns
poucos itens, sendo estes responsaveis por grande parte do resultado. Anéalises foram feitas em
2 dimensdes:(1) Contribuicdo na receita total por cada tipo de produto (2) Contribuigdo no
volume de itens vendidos por cada tipo de produto.
Por fim, das 29 empresas que iniciaram a segunda etapa, 19 empresas completaram
sua aplicacdo e analise com sucesso. Elas foram convidadas para participar da Gltima etapa de
pesquisa ao qual questiona sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos apos a
aplicacdo das ferramentas. Ela é composta por 7 questfes. Cada pergunta € medida por uma
escala de 0 a 10, sendo que 0 significa discordar totalmente, 5 expressa ndo concordar e nem
discordar e 10 exprime concordancia total com a frase posta. Desta amostra de 19 empresas,
18 responderam e enviaram ao pesquisador em tempo habil. Os dados foram coletados através
de entrevistas pessoais semiestruturadas combinado com a aplicacdo de formulérios entre os

meses de setembro até dezembro de 2016.

5 ANALISE DOS DADOS

Hipoteses sdo afirmacdes passiveis de serem testadas e elas ajudam a esclarecer o
problema levantado. Cada hipdtese apresentada neste tépico busca entender a influéncia das
ferramentas no desenvolvimento de novos produtos entre os dois diferentes tipos de
empreendedores: super confiantes e 0s pouco confiantes. 6 hipoteses foram criadas e testadas
através dos resultados obtidos com os 18 respondentes.
Primeiramente, fez-se necessario avaliar o grau de confianca de cada respondente (Gréfico II).
Para efeito de recapitulacdo, caso a pontuacdo obtida pelo empreendedor no primeiro
questionario fosse menor ou igual 0, ele seria classificado como pouco confiante (PC). Super
confiante (SC) se obtivesse nota maior que 0. O primeiro grafico abaixo demonstra que 0s
individuos pertencentes ao grupo PC obtiveram valores estatisticamente diferente aos

empreendedores denominados como SC.
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Grafico Il — Grau de confianga

Grau de confianga dado pelos empresarios
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Fonte: elaborado pelo autor

A partir da hipotese 1 até a hipoOtese 6, todos os graficos possuem as perguntas
equivalentes do questionario em seu titulo.
Hipotese 1 - Os empreendedores super confiantes ndo possuem conhecimento sobre quais
sdo os produtos MAIS rentaveis de seu portfolio
Nesta hipdtese, o pressuposto chave é que empreendedores pouco confiantes dariam maior
atencdo quanto a contribuicdo em receita para seus produtos - sendo o oposto para 0s super
confiantes. No entanto, notou-se que os dois tipos de empreendedores deram notas altas para
esta questdo, conforme o gréafico Ill demonstra. Ou seja, ha forte indicacdo de que ambos os
tipos de empreendedores podem se beneficiar das ferramentas e técnicas aqui empregadas.

Grafico Il — Questdo 1 - Conhecimento do Produto

Passei a ter conhecimento quais séo
os produtos/variagdes ou categorias principais da
empresa em termo de rentabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor

Hipotese 2 - Os empreendedores super confiantes ndo possuem conhecimento sobre quais

sdo os produtos MENOS rentaveis de seu portfolio. Nesta hipotese, assim como a hipdtese 1,
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0 pressuposto chave é que empreendedores pouco confiantes dariam maior atengdo aos custos
de cada produto - sendo o oposto para 0s super confiantes.

No entanto, foram observadas que os dois tipos de empreendedores deram notas altas
para esta questdo, de acordo com o grafico IV. Novamente, ha forte indicacdo de que ambos
os tipos de empreendedores podem se beneficiar destas ferramentas e técnicas.

Grafico IV — Questao 2 - Aumentou a conviccao

Depois desta analise, aumentou

minha convic¢do de que meus produtos principais pagam
pela ma performance de

grande parte do meu portfdlio
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Fonte: elaborado pelo autor

Hipotese 3 - Empreendedores com maior grau de confianca tendem a retirar produtos de
linha e ou abandonar segmentos de mercado ap6s anélise mais detalhada por meio das
ferramentas propostas

Esta hipotese foi avaliada em duas etapas. O pressuposto principal € que
empreendedores super confiantes desenvolvem produtos com maior frequéncia (Gréfico V),
dada sua maior ligagdo com 0 processo criativo, sem considerar muitas vezes aspectos
estratégicos do portfélio. Resultando assim em excesso na oferta de produtos e aumento
desnecessario de custos. Notou-se que empreendedores super confiantes compartilham
visivelmente do sentimento de que criaram e ofertaram produtos em demasia na ultima

colecdo - apds aplicarem todas as ferramentas prescritas.
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Gréfico V — Questao 3 - Sortimento dos produtos

Sinto que exagerei no sortimento
de produtos criados na cole¢do passada apos
avaliar meu portfélio mais detalhadamente
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Fonte: elaborado pelo autor

A proxima questdo explora a acéo gerada apds tomarem conhecimento dos excessos.
Outro pressuposto chave para esta hipdtese era que, empresarios super confiantes estavam
mais dispostos a eliminar produtos e linhas que prejudicassem a empresa, apés analise mais
detalhada. No entanto, notamos pelo grafico logo abaixo que, os dois tipos de
empreendedores deram notas altas concordando que eliminaram produtos e suas variagoes,
antes considerados lucrativos por eles. Explorou-se assim tais questfes, proximo aos
empreendedores pessoalmente.

Junto aos empreendedores pouco confiantes, relatou-se que que o receio de perder
clientes estimula a eles criarem produtos para os mais variados publicos. Eles notam estes
clientes como oportunidades que ndo devem ser desperdicados. Ja para 0s empresarios super
confiantes, eles eliminaram produtos e suas variagdes porque anteriormente imaginavam que
todos os clientes, sem excecdo, iriam entender a proposta de valor de cada peca e assim o
comprariam (Grafico VI).
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Gréfico VI — Questdo 4 - Produtos lucrativos
Eliminei diversos produtos que antes

imaginava serem lucrativos na colecdo anterior apés
analise mais detalhada
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Fonte: Elaborado pelo autor

Hipotese 4 - Empreendedores com maior grau de confianca tendem a tomar mais tempo para
avaliacdo quanto ao desenvolvimento e oferta de novos produtos quando fazem uso das
ferramentas apresentadas

Na hipotese 4, a suposicdo chave € que empreendedores super confiantes criam seus
produtos com maior impulsividade (Gréafico VII), estimulando assim seu comportamento
explorador e experimentador. Esta hipotese é confirmada ao notar-se que os super confiantes
concordaram fortemente que passaram a dar maior atengdo aos detalhes e isto é traduzido em

ciclos de desenvolvimento mais cautelosos.

Gréfico VII — Questdo 5 - Desenvolvimento de novos produtos

Depois de aplicar as ferramentas de analise,
creio que tomo mais tempo para refletir
sobre o desenvolvimento de novos produtos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Hipotese 5 - Empreendedores com menor grau de confianca passaram a criar mais produtos

e ou buscar novos segmentos apés usarem as ferramentas apresentadas
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A suposicdo inicial para esta hipGtese € que empreendedores menos confiantes,

manteriam maior foco em produtos e segmentos de clientes ja conhecidos. Esta hipotese foi

confirmada ao ser notado forte concordancia com a criacdo de novos produtos para explorar

segmentos novos, antes despercebidos (Grafico VIII).

Grafico VIII — Questéo 6 - Ferramentas propostas

Apos usar as ferramentas propostas,

desenvolvi uma quantidade maior de novos produtos
nesta colegdo, afim de atender novos segmentos

de clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Hipdtese 6 - Empreendedores com menor grau de confianca tendem a trazer de volta
produtos bem sucedidos mas abandonados ou esquecidos quando fazem uso das ferramentas
apresentadas

A concepcao inicial para esta hipotese era de que empreendedores menos confiantes
haviam ja tentado, lancar com mais frequéncia novos produtos e servigos para diferentes
publicos. No entanto, ap0s experiéncias negativas - especialmente com implicacdes
financeiras - muitos deles abandonaram até mesmo hits por causa do resultado geral negativo
com o0s outros produtos. Este atributo enfatiza o viés de pouca confianca e a restrita
informacé&o sobre o desempenho real dos produtos.

A hipdtese foi confirmada, notou-se que empresarios menos confiantes confirmaram
que relancaram hits anteriores - modificados, mas que antes haviam passado despercebidos
(Gréfico IX).
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Gréfico IX — Questdo 7 - Ferramentas empregadas

Logo depois de empregar as ferramentas,
retomei produtos e variagdes bem sucedidas
de cole¢des anteriores,mas esquecidas,
para esta cole¢éo atual
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Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico X — Radar 0 x Radar 1 com N= 18 empresas

Radar 0 x Radar 1
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Fonte: Elaborado pelo autor
Apo6s a implementacdo destas ferramentas dentro da amostra final de 18 empresas,
sondou-se novamente elas afim entender sua evolugdo. Foram utilizadas os mesmos
procedimentos do radar 0. Apos a confrontagdo dos valores obtidos no Radar 1 contra Radar 0
(Gréfico X), nota-se visivel melhora em atributos de Oferta, Cliente e Solu¢es mas também

em Processos, fortalecendo dessa forma ainda mais os atributos destacados ja no Radar 0.

® A
MACNPq

P~y
e
(e BNRNNRMLUN  Conaaiho eiona d Dosemmehinant SEBRAE




AGENTE LOCAL DE @

INOVACAO

6 CONCLUSAO

Desenvolvimento de novos produtos e 0 seu respectivo lancamento, constitui um
processo vital para MPEs. Sendo estes novos produtos, a sua fonte principal de receita para 0s
préximos meses - seu sucesso ou fracasso frente aos potenciais clientes possui grandes
implicag0es para elas.

Diante deste cenario de grande incerteza, pressdes constantes e alta competitividade, o
proposito maior desta artigo era explorar a influéncia das ferramentas citadas sobre o viés de
confianga do empreendedor MPE, mais especificamente no desenvolvimento de novos
produtos.

Ainda que o dia-a-dia do empreendedor de MPEs seja consumido largamente por
atividades operacionais somado ha notavel restricdo financeira e técnica que enfrentam,
dedicar esforcos para aplicacdo de técnicas e ferramentas - gratuitas e simples - aos negdécios
podem render bons frutos. Neste estudo, ha fortes indica¢fes de que as ferramentas auxiliam
no processo de desenvolvimento de novos produtos, ao atenuarem os efeitos de super
confianca ou pouca confianca. Estes vieses certamente sdo necessarios para empreender mas
quando demasiados ou ndo cientes pelo empreendedor - podem obscurecer oportunidades a
serem exploradas e/ou abrir torneiras de custos desnecessarios quanto ao desenvolvimento de
novos produtos.

Para concluir, possiveis expansdes de pesquisa para este artigo sdo apresentadas. No
presente estudo, foram extraidos uma amostra homogénea que atua no setor confeccdo e na
capital de S&o Paulo. Investigacdes futuras poderiam mirar em outros setores da economia e
em diferentes regides de nosso pais, afim de comparé-los. Por fim, foram dados grande
atencdo ao viés de confianca mas ha outros vieses também importantes que poderiam ser

incorporados em futuras pesquisas.

7 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

O agente Ali deste estudo graduou-se em uma escola de negdcio, ainda que ela seja
referéncia nacional e internacional, grande parte de seu ensino possuia e ainda continua, maior
aderéncia para a realidade das grandes empresas. Ainda que elas enfrentem muitos problemas,

estes problemas séo realmente diferentes aos das MPEs. O agente considera que ter tido a
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oportunidade de vivenciar estas diferencas no dia-a-dia junto com os proprietarios das MPEs

foram enriquecedoras.
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RESUMO: Este artigo tem como propdsito compreender os resultados obtidos através da
aplicacdo do Sistema de Informagdo Geogréfica (SIG) como ferramenta de Database
Marketing em Oficinas Mecéanicas e Funilarias na Zona Oeste de Sdo Paulo e sua
aplicabilidade e multiplicidade em outros empreendimentos observando a  evolucéo
quantitativa no SIG no periodo de aplicacdo e a receptividade dos empresarios em
compreender a necessidade de se criar focos de Marketing para aumentar a eficiéncia e
desenvolver essa ferramenta. Este artigo usa de base metodoldgica descritiva, analitica e
quantitativa, analisando a evolugdo dos seguintes setores: Clientes, Resultados e Presenca
através do Diagnostico Empresarial (MPE) e Radar da Inovacdo promovidos pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) no ciclo 2015/2017. Foi
possivel coletar relatos relevantes sobre a utilizacdo do SIG e identificar quais as melhores
abordagens de Data Marketing usada por essas empresas desse segmento. Com isso, foi
possivel desenvolver zonas de abordagem para acdes localizadas de Marketing, criando
alternativas praticas e mais alinhadas com a presenca fisica de clientes do que o Status Quo
permite a essas empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo. Marketing. Micro e Pequenas Empresas, Sistemas de

Informacdo Geogréfica - SIG. Database Marketing.
1 INTRODUCAO

O Programa Agente Local da Inovacdo (ALI) é um projeto idealizado pelo SEBRAE
em parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ),
por observar a dificuldade de longevidade das micro e pequenas empresas e da caréncia do
entendimento do que significa um processo de inovacdo. (SEBRAE, 2015)

O Programa ALI tem como foco, desenvolver a cultura da inovagdo nas micro e
pequenas empresas, aumentar sua competitividade e auxiliar na gestdo de projetos e solucgdes

de inovagéo. Pretende-se com esse artigo promover uma nova forma das empresas de pequeno
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porte tratarem o marketing com um foco mais local e direcionado, utilizando-se de tecnologia
da informacéo disponivel para qualquer usuario sem investimento financeiro, com resultados
em curto prazo que permitem agir como catalizante para outras areas que necessitam deste
investimento financeiro.

O local de atividade de campo, foi a Regido Oeste da Cidade de S&o Paulo,
segmentados principalmente em oficinas mecénicas no setor de servigos. As empresas
selecionadas estdo nos Bairros: Lapa, Agua Branca, Vila Leopoldina, Pinheiros, Perdizes e
Itaim. As Dimensdes Clientes, Relacionamento e Rede sdo as dimensbes que mais
impactaram de acordo com as analises metodolégicas e ciclagens das empresas.

De acordo com os resultados do radar, oficinas mecéanicas na Zona Oeste de Sdo Paulo
possuem fraquissimo alcance de marca, dificultando o reconhecimento de suas empresas por
quaisquer outros métodos que ndo sejam através de indicacdes, dificuldade esta que também
se encontra presente em outras empresas de outros setores diagnosticadas. Relatos dos
empresarios mostraram que 0s mesmos ndo possuiam conhecimentos de agdes de Marketing
eficientes e viaveis para o porte da empresa. Essas deficiéncias apontadas criam uma
dependéncia grande de clientes fidelizados, impedindo esses empreendimentos de se
aproveitarem do momento econdmico favoravel a reparadoras automotivas (CINAU, 2016),
que possui influxo grande de novos clientes que deixam de adquirir novos veiculos e acabam
sendo mais afetadas por outra mudanga no cenario macroeconémico: a redugdo do poder de
compra do consumidor (IBOPE, 2012).

Através desse processo, 0s Empreendedores sdo convidados a inovar, removendo o
foco do empreendimento do local onde 0 mesmo é desenvolvido para as imedia¢6es e para o
local de residéncia de seus clientes, fazendo-os identificar as oportunidades viaveis de acbes

nesses locais e a eficiéncia das mesmas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVACAO

De acordo com o Manual de Oslo (2007) a inovacdo existe nessas formas: de produto;
de processo; de marketing e organizacional. Para esse estudo focou-se na inovacao de

marketing, que é descrita como: implantacdo de novos métodos de marketing, incluindo
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mudancas no design do produto e na embalagem, na promog¢éo do produto e sua colocagdo no
mercado, e em métodos de estabelecimento de precos de bens e de servicos.
Para Coral, Ogliari e Abreu explicitam “que 0 tema inovacdo vem se tornando o foco
de discussdes nas empresas e recebendo destaque como uma das principais estratégias para
garantir sua sustentabilidade” (2009, p. 14).
No manual de Olso é possivel observar: “As pequenas e médias empresas (PMES)
possuem necessidades mais especializadas em suas atividades. 1sso aumenta a importancia de
uma interacao eficiente com outras empresas e com instituicbes publicas de pesquisa para
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), troca de conhecimentos e, potencialmente, para
comercializacao e atividades de marketing” (OCDE, 2005, p.47). Demonstrando novamente a
necessidade de pesquisas setoriais e analises criticas e pesquisas direcionadas ao

setor/segmento.

2.2 SEGMENTO AUTOMOTIVO

O CINAU (2012), informa que no Brasil residem em torno de 97 mil oficinas, grande
parte delas de pequeno porte, gerando trabalho para 760 mil pessoas. No Brasil, os custo de
manutencdo dos automodveis anualmente é de R$128 bilhdes, sendo no Estado de S&o Paulo
R$40,7 bilhdes. Isso demonstra a forca desse segmento no Brasil, e a importancia do mesmo
para a economia, de acordo com o SEBRAE (2014). Ainda de acordo com o SEBRAE, sdo
15.528 micro empresas de reparacdo automotiva, gerando 190.460 vagas de trabalho. Esses
dados reforcam a importancia de se tratar dessas empresas de forma mais analitica. A frota
Paulista conta com 24.460.331 veiculos licenciados, sendo automoveis de 16.054.212. Os
gastos de Manutencdo do Estado de Sdo Paulo representam 32% dos valores gastos em
manutencdo do Pais. A Classe A representa 20% do gasto anual com reparacdo automotiva,
enquanto a Classe B e C 78%, a Classe D representa apenas 7% desses valores, dados que séo
importantes para criar direcionamentos para o Marketing das empresas brasileiras. Esses

nmeros mostram a grandeza desse setor.

2.30SIG
O sistema de informacdo geogréfica (SIG), conforme figura 1, visa demonstrar a

realidade geografica espacial.
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O SIG ¢ caracterizado por reunir informacbes de espago cartografico, dados de
pesquisa, reproducdes de satélite, equagbes matematicas aplicadas em terrenos e
disponibilizar ferramentas para sondagem geografica. Desta forma permitindo tratar os dados
de base.
Para Aranha (1996), majoritariamente, a tecnologia SIG no territorio brasileiro é
focada no mapeamento CAD.
A medida que se desenvolve o uso no Brasil, mais profissionais formados disseminam
a pratica para outras empresas e setores, criando um crescimento do interesse de criacdo e
controle de base de dados geogréaficos. A tendéncia do uso nacional se deve que a medida
mais imediata do uso do SIG nas empresas seja como kit de mapeamento simples, isso
envolve loteamentos municipais, controle do desmatamento, isso cria mapas focados em
cadastros e relacionados a segmentos. No Brasil, com um grande porte geogréafico, existe uma
necessidade de criacdo de dados aplicaveis para 0 uso nas estratégias de Urbanizacéo,

Controle Ambiental e melhoria de Servigos, tanto publicos como privados.

Figura 1. Uso do SIG no Brasil-SOS Mata Atlantica
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2.3.1 SIG E DATABASE MARKETING

Com o crescimento da poténcia das ferramentas de processamento de informacdes
atuais e sua popularizagdo, come¢a um movimento que obriga os empreendimentos a tomar
uma atitude empreendedora ao explorarem suas opgdes de Marketing.

Apesar de existirem muitas formas de se tomar decisdes de como conduzir o negdcio,
as formas normalmente disponiveis ndo conseguem explorar o problema quando ele possui
raizes geograficas BIO (1985).

Para ARANHA (1996), o SIG permite que se una informacdes de bancos de dados e
localizagBes cartograficas e assim localizar comportamentos padrdo, habitos de consumo,
observar variaveis, entender melhor a distribuicdo de mercados e onde é possivel fazer ou
retirar investimentos

O SIG é uma ferramenta valiosa, que permite ao empresario visualizar os dados com
outro viés, produzindo conexdes que seriam impossiveis outrora, devido a dificuldade de se
demonstrar mapas em gréficos ou tabelas de forma eficiente (BAZZOTT], 2006).

Apesar dos usos do SIG para empreendedores seja vasto, a disponibilidade dos
softwares - Ferramentas os tornam ajustados ao Database Marketing. O SIG controla e une os
seguintes formatos: Dados, arquivos mapas e pontos. Os arquivos mapa contéem linhas, pontos
e areas que designam coordenadas, longitude e latitude para criar os maps. Os softwares mais
populares usam formatos como Excel, Lotus 123, SQL, dBASE e ASCII, e como sdo
processados é alternado para cada marca e podem ser ajustados para acessar remotamente

bases de dados de terceiros ou da propria empresa (ARANHA, 1996).

2.3.2 FERRAMENTAS DE SIG DISPONIIVEIS PARA PEQUENAS EMPRESAS

Os Softwares-Ferramenta mais complexos que se utilizam do SIG para
empreendimentos possuem mais alternativas e fungdes para suportar um uso mais extensivo
de empresas que movimentam cadastros de centenas de pessoas por dia (MAPTITUDE,
2017). No caso das Pequenas Empresas, € necessario minimizar o investimento financeiro e,
para efeitos praticos, esses softwares acabam suprindo as necessidades de uso desses
empreendimentos (SILVEIRA,1983). Devido a isto, serdo compreendidos apenas os

softwares que estdo na faixa de alcance das empresas diagnosticadas pelo programa ALL.
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2.3.3 GOOGLE MAPS

O Software-Ferramenta Google Maps (figura 2) é um servico de renderizagdo
geogréafica que permite a visualizacdo de imagens de satélite. Hoje, o servigco abrange todas 0s
continentes, permitindo Zoom nas grandes metropoles do mundo. A empresa prestadora do
Servico possui contratos com o6rgaos oficiais que permitam cruzamento de informacgoes
referentes ao transporte publico. E possivel para que qualquer empresa cadastre-se para
que seja incluida no sistema e visualizada por todos os usuarios do software, sendo
possivel também anexar informagdes como horario de funcionamento, opg¢des de
pagamento, logomarca e imagens da fachada fisica do empreendimento (GOOGLE, 2017).

O servico de criagdo de Mapas onde ¢ possivel se “pinar” localizagdes ¢ a principal
forma de uso abordada neste artigo, nele, o empresario pode cadastrar seus clientes,
concorrentes, fornecedores para ajudar na tomada de decisdo como descrito na figura 2.

Sendo também agora possivel acessar esses mapas off-line.

Figura 2. Google Maps-Meus Mapas
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Fonte: Elaborado pelo autor — uso do Google MAPs

2.2.1.1 MAPA DE NEGOCIOS SEBRAE-SP

Uma abordagem proxima do tema deste artigo estd sendo feita pelo Sebrae-SP através
do Google Maps. O conceito € ajudar possiveis empresarios a tomarem decisées com base no
sistema de informacdes geograficas, dando subsidios para tomada de decisdo como: Onde
instalar a empresa?
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O Mapa de Negocios cruza informagdes com os 6rgdos oficiais como Ministério do
Trabalho, Simples, Receita Federal e IBGE. O mesmo ainda contard com uma versao

premium, que incluird informacGes detalhadas como faturamento dos setores, nimero de

colaboradores e perfil econdmico das localidades (SEBRAE, 2017).

3. METODOLOGIA ALI

A Metodologia utilizada no Artigo, foi a do Programa ALI, no qual é feito o
Diagndstico Empresarial e Radar de Inovacdo para em seguida estruturar um Plano de Acéo,
em conformidade com as necessidades da empresa e do mercado. A coleta de dados, foi
desenvolvida no trabalho de campo realizado no decorrer do Programa ALI, no periodo de
Junho de 2015 onde comecaram a ser coletados os Radares 0 e se estendeu até mar¢o de 2017
onde os radares 1 ja haviam sido todos coletados, assim foi possivel entender a particularidade
de cada empresa e as semelhancas entre elas. A partir dessa ferramenta foi possivel estruturar
um Plano de Acéo, visando levar oportunidade de Inovacdo e melhoria para as empresas
acompanhadas.

De acordo com os resultados obtidos, notou-se principalmente uma grande deficiéncia
no Desenvolvimento do Marketing, sufocando e impedindo essas empresas de acompanhar o
fluxo benéfico do mercado das oficinas mecénicas no Estado, reduzindo seu faturamento
devido a queda do poder de compra do consumidor. Considerando uma amostra de 15 das 40
empresas (universo do estudo), foi possivel realizar um trabalho de reestruturacéo e quebra de
determinados padrbes dessas empresas. O gestor das oficinas, devido a inUmeras tarefas
operacionais e de gestdo, deixa importantes acGes de lado, tais como desenvolvimento de
planos viaveis de marketing, planejamento estratégico, definicdo de indicadores/metas,
segmentacdo e captacdo de novos clientes.

Existe uma demanda por a¢6es eficientes, de baixo custo que permitam recapitalizacdo
das empresas em dificuldade financeira, que pode ter outras origens, mas ac0es de Marketing
ainda sdo pertinentes quando ha tempo ocioso dos colaboradores da empresa.

No segmento de reparacdo automotiva, a grande parte dos gestores esta mais ligada no
operacional, e na parte técnica do empreendimento, criando um desafio para o atendimento e

do Programa ALLI, implantar a cultura de inovacéo e desenvolvimento de acfes de marketing.
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Os softwares de SIG e cadastro de clientes dao suporte nessa area, no entanto, nem sempre é
um assunto que o empresario possui controle e tem disciplina para utiliza-lo regularmente.

O Marketing geografico e focado em regides e setores pode contribuir muito para o
crescimento do mercado local.

Para isso, 0 conhecimento deve ser propagado e testado através das acdes propostas de
cadastro e criacdo de clusters de clientes para que onde existam areas de concentragdo, serdo
propostas acdes focadas em fidelizar e trazer esses clientes para 0 empreendimento, para as
areas sem concentracdo de clientes, acGes de marketing para atrair e monitoramento de
atividades de outros empreendimentos no local que podem estar diminuindo a frequéncia
desses usuarios.

Isso é feito através de visitas e orientagdes com o empresario em campo onde Sao
aplicados o Radar de Inovacédo e o Diagndstico Empresarial e, apds esse periodo, sao triados
os dados e tratados pelo ALI para criar recomendacdes de acles, desenvolvimento das
oportunidades e opgdes disponiveis para a abordagem de determinada regido segmentada. No
total para o grupo abrangido nesse trabalho foram propostas 65 A¢bes compondo 13 Planos
de Acdes

De acordo com o SEBRAE (2015) analise metodologica que faz uso do Diagndstico
Empresarial e Radar de Inovacdo, desenvolvido através de informag6es preenchidas em um
formulario fisico, usando de um método que observa 13 diferentes dimensdes, organizando-0s
de forma a visualizar um resultado global. O radar de Inovacdo aborda as ofertas criadas,
clientes atendidos, processos empregados e locais de presenca utilizados. Estes se desdobram
em mais 8 dimensBes que junto ao conjunto teméatico formam 13 dimens@es. Trabalhou-se

neste estudo especificamente com:

Dimensdo Clientes: Sdo pessoas fisicas ou organizacbes que usufruem ou consomem
produtos com relagdo direta com a empresa. As inovagdes relacionadas normalmente séo de
cunho de melhoria de processos comerciais ou melhoria tecnologica.

Dimens&o Solucdes: E a parte que analisa a capacidade de infraestrutura, conhecimentos e
servicos disponiveis que permitem a empresa solucionar demanda dos seus clientes.
Dimensdo Relacionamento: Relacionada a experiéncia do consumidor ao usufruir da

empresa.
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Dimensdo Organizacao: Estruturacdo interna e responsabilidades sociais com funcionarios.
Dimensdo Cadeia de fornecimento: Relacionada as questdes referentes a logistica, entregas,
transporte e carga.
Dimensdo Rede: Identifica aspectos relacionados as maneiras pelas quais a empresa liga-se
aos seus consumidores. S&o os recursos usados para a comunicagao agil e eficaz.
Dimensdo Ambiéncia Inovadora: O potencial da empresa de se engajar em pesquisa e de se
utilizar dos recursos disponiveis para Inovacao presentes.
O Radar da Inovacao, expressa a média dos conceitos nas perguntas pertinentes a cada
dimensdo, e de forma mais simplificada pode-se considerar: (SEBRAE, 2015)
Nota 01: Para quando a inovagdo ndo esta presente;
Nota 03: Para quando a inovacao € incipiente;
Nota 05: Para quando a inovacao esta presente.
Verifica-se a importancia de analisar a relevancia de cada segmento para a empresa e
Ccomo prover suporte para que as notas se tornem um incentivo ao crescimento da atitude

empreendedora.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
2.3.1- LOCALIZACAO DAS EMPRESAS ANALISADAS

As empresas estudadas nesse artigo, conforme figura 4 abaixo, estdo localizadas na
faixa superior da zona oeste de S&o Paulo, abrangendo: Vila Leopoldina, Agua Branca,
Perdizes, Lapa, Alto da Lapa e Vila Madalena. Em sua maioria sdo Oficinas Mecanicas,
Funilarias e outras prestadoras de servigos Automotivos como o Tunning.

Nesta secdo sdo apresentados os dados obtidos através do cadastro e dos questionarios
disponiveis no programa ALI. Os dados presentes na Tabela 1 sdo referentes a Cadastro,
passando um conhecimento inicial das empresas estudadas neste artigo.

E possivel perceber acima que a maior parte desse grupo de empresas ndo possui
estratégias na comercializacdo de seus servicos e nao foi possivel tracar relacdo direta com a
idade da empresa ou seu nimero de funcionarios. As principais a¢Ges implementadas para o
crescimento desse seguimento durante o programa foram: Mapeamento de Clientes, Criacéo e
Desenvolvimento de checklist, Desenvolvimento de um Plano de Marketing, Criacdo de

indice de Clientes e CRM. Todas fazendo referéncia ao uso do SIG.
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Figura 4- Localizagdo das Empresas Analisadas

Sao Paulo
o @ Teatro Renault

Fonte: elaborado pelo autor — uso da ferramenta Google MAPs

Através de comparacdes do Radar de Inovacao 0 e do Radar de Inovacdo 1 na Tabela
2 e Figura 5 abaixo é possivel identificar ganhos em Ambiéncia Inovadora, Rede e um
aumento substancial em Cadeia de Fornecimento e Clientes (2.7 para 3.5), sendo que o
grafico permanece no geral estavel ou com poucas mudancas nas outras dimensoes.

As dimensoes Plataforma, Marca e Relacionamento se mantiveram acima dos 3 pontos
nas duas aplicagfes do radar, enquanto os resultados de Agregacdo de Valor e Presenca que

estavam com valores abaixo ou iguais a dois pontos nas aplicagoes.

Tabela 1-Dados obtidos das empresas analisadas e subsegmento

No. de Anos de Estratégia de
Empresa-Segmento empregados Empresa Comercializagao
Empresa A- Mecanica 5 17 N&o
Empresa B- Mecanica 2 20 N&o
Empresa C- Funilaria 20 13 N&o
Empresa D- Mecanica 7 3 Sim
Empresa E- Mecanica 4 21 Nao
Empresa F- Mecanica 11 21 Sim
Empresa G- Mecanica 3 3 Nao
Empresa H- Mecanica 8 6 Sim
Empresa I- Funilaria 10 32 Sim
Empresa J- Funilaria 9 13 N&o
Empresa K- Mecanica 8 17 N&o
Empresa L- Funilaria 12 19 Né&o
Empresa M- Mecanica 6 26 N&o
Empresa N- Tunning 1 3 N&o

Fonte: elaborado pelo autor
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Para o desenvolvimento da funcéo clientes verificado nos apontamentos que é possivel
identificar as acdes de descobertas de novos mercados e Plano de Marketing que envolve o

cadastro de clientes atraves de um sistema para coleta de dados.

Tabela 2-Comparativo Radar 0 e Radar 1

Dimensdes RO R1
Oferta 2.7 2.7
Plataforma 4.3 4.4
Marca 35 35
Clientes 2.7 3.5
Solucées 2.5 2.6
Relacionamento 3.2 33
Agregacéo de
valor 2 2
Processos 2.1 2.1
Organizacéo 2.5 2.5
Cadeia de fornec. 24 33
Presenca 1.9 2
Rede 2.9 2.9
Ambiéncia
inovadora 2.2 2.5

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 5-Média do Radar de Inovagao das empresas analisadas no primeiro (azul) e segundo (vermelho) ciclo.
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Oferta L e
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Fonte: elaborado pelo autor
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2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

Os cases analisados possuem crescimento na dimensdo clientes, cadeia de
fornecimento e solucBes. As acOes propostas estdo alinhadas com esse crescimento, a medida
que atualizacdo do SIG promove o cadastro de clientes em um CRM, através de rotinas de
alimentacdo e controles dos mapas criados pelos colaboradores e muitas vezes pelos préprios
administradores através do Google Maps. Isso permitiu melhoria de recursos utilizados para
facilitar a logistica do fornecimento dos materiais e entregas. Os Empresarios que
participaram da pesquisa relatam facilidades no manejo de marketing com seus clientes,
tornando possivel implementar um sistema de Pds-Vendas e Controle de Satisfacdo com
clareza e eficiéncia. As Empresas que implementaram com sucesso o SIG conseguiram
identificar melhora nos processos logisticos, através dele organizando as entregas e coletas de
produtos e materiais com fornecedores.

Algumas empresas ndo desenvolveram todas as agdes propostas ou as desenvolveram
parcialmente. Muitas delas devido a uma alteragdo na situagcdo interna na empresa ou por
dificuldades do gestor de descentralizar os processos base da oficina, para elas foram
indicadas acdes de melhoria dos controles de processos internos e capacitagdo dos
colaboradores da empresa, incluindo o gestor centralizador.

Foram propostas agdes voltadas para Marketing direto em todas as 13 empresas
estudadas no segmento, 8 dessas empresas conseguiram implementar o SIG com sucesso e 11
conseguiram desenvolver acdes efetivas de Marketing como melhoria das instalacdes,
atendimento, implantacéo de politicas de fidelidade. Foram implementadas da mesma forma
para as 13 empresas a¢des de novos processos, registro e controle de clientes e 13 ac¢des para
ampliacdo de mercado, através da andlise do SIG e seu acompanhamento, das quais, foram
concluidas 8 agdes.

Algumas Empresas conseguiram desenvolver acdes que permitiram identificar areas
regionais onde a empresa era pouco reconhecida pela populacdo local utilizando-se
principalmente de ferramentas como o Google Maps, permitindo aos empresarios criar
estratégias de abordagem com maior eficiéncia como considerado os usos explicitados por
ARANHA(1996), trazendo aumento do faturamento na maioria das empresas aplicadas

conforme tabela 3, considerando as ressalvas em relacdo ao escopo da pesquisa e da baixa

©

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE
ey
amostragem considerada. Com isso também é possivel manter controle da difuséo através da

indicacdo da empresa através do mapa criando novos mercados de atuacdo na regiao.

Tabela 3- Empresas de reparacdo automotiva com faturamento acompanhado

Occtane Passone  Urso Auto  Carreira Michigan

1° Semestre 2016 +2,3% +0,3% -2,1% -3,4% +2,2%
2° Semestre 2016 +3,2% -0,4% -0,5% +5% -0,5%
3° Semestre 2017 +0,5% +5,7% +0,8% -2,5% +2,7%

Fonte: elaborado pelo autor

Acdes voltadas ao Marketing direto sem investimentos financeiros como parcerias e
cadastros de clientes tiveram grande aceitacdo por parte dos gestores analisados devido ao

momento financeiro dessas empresas.

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

Quando analisado o periodo de pesquisa em campo no programa ALI em relacdo ao
aprendizado e ganho de experiéncia € possivel segmentar esse capitulo em 4 partes:
Capacitacdo, Periodo de Adesdo, Realizacdo de Diagnosticos e Acompanhamento. A
Capacitacao foi responsavel pela compreenséo e cristalizacdo de certas atitudes profissionais,
como lidar com relagdes interpessoais voltadas ao mercado e como lidar com a metodologia
de trabalho do Sebrae. O periodo de adesdo permitiu o desenvolvimento de técnicas de
prospeccao, organizacao e técnicas de convencimento, vendas e controle de metas e prazos.

Na realizacdo de Diagndsticos, que diferentemente dos segmentos anteriores nao
deixou de fazer parte do dia-a-dia de trabalho como os anteriores, foi possivel ganhar
experiéncias de auditoria e investigacdo de processos. Cada diagnostico feito dava um
panorama das a¢des j& desenvolvidas pela empresa e na pré-disposi¢ao do gestor de inovar em
sua empresa e qual sua abordagem de mercado. O Segmento de Acompanhamento foi muito
importante para motivar tanto meu trabalho quanto dos empresarios: reorientar, trazer
possiveis inovagOes e reforcar técnicas de administracdo de recursos humanos. Na &rea de
administracdo geral foram importantes para que muitas dessas acOes dessem resultados e

lucros tanto para os administradores das empresas, como para minha formacéo pessoal.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da implementacdo do SIG nas oficinas mecanicas de pequeno porte na Zona
Oeste de Sao Paulo foi possivel identificar ganhos de controle de clientes devido ao cadastro
para a implementagéo do SIG, desenvolvimento da cadeia de fornecimento de pegas, entregas
de veiculos e outras necessidades logisticas através de mapeamento gréafico, e principalmente
ganhos em desenvolvimento de planejamento de Marketing, grande dificuldade em oficinas
mecanicas de pequeno porte. Os resultados ndo sdao conclusivos, porém, o nimero de
empresas nesse estudo é insuficiente para promover uma amostragem que possa gerar um
corpo quantitativo eficiente.

Talvez 0 maior sucesso dessa pesquisa tenha sido promover uma acao inovadora que
ndo possua um custo de investimento inicial e que possa trazer organizacao e resultados para
empresarios que muitas vezes ndo possuem condi¢des de dispor dos valores cobrados no
mercado. 1sso condicionou-0s a tomar mais iniciativas e comecar a olhar com mais interesse
em sua propria empresa e perceber outros processos e atitudes que precisavam ser tomadas
para o crescimento da empresa. Esse tema ainda necessita aprofundamento, como aprofundar

e extrair o maximo das ag¢les de baixo custo para induzir o desenvolvimento de uma viséo

inovadora.
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DIMENSAO PROCESSO E SUA IMPORTANCIA
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RESUMO - O objetivo deste artigo € discutir a importancia do estabelecimento de processos
em oficinas de reparacdo automotiva e qual seu impacto na inovagao. A geracdo, a exploragédo
e a difusdo do conhecimento, e em suma, a inovacgédo € fundamental para o desenvolvimento e
0 bem-estar das nagdes. Em vista disso, 0 SEBRAE e o CNPq criaram o Programa ALI —
Agentes Locais de Inovacdo com objetivo de disseminar e aperfei¢oar a cultura da inovacgéo
no mercado entre as micro e pequenas empresas. Durante a etapa inicial do programa ALI
realizado na regido oeste na cidade de S&o Paulo, foi constatado um baixo grau de inovacéo
nas oficinas de reparagdo automotiva. Em decorréncia da falta de estabelecimento de processo
padronizados, o empresario deste setor se encontra imerso nas atividades operacionais do
negocio, de modo que pouco tempo pode ser dedicado a aspectos mais estratégicos, como a
inovacdo. Portanto, torna-se relevante estimular os leitores deste artigo a considerarem a
Dimensdo Processos e a Inovagdo como instrumentos para obtencdo de maior vantagem
competitiva e desenvolvimento de sua condicdo de sobrevivéncia nesse mercado
concorrencial. Para tanto, foram analisados os Radares da Inovacgéo de 17 empresas da regido
oeste da cidade de Sao Paulo, antes e ap6s a execucdo de um Plano de Acdo elaborado de
modo personalizado. Foram verificados avangos na dimensdo processos, com reflexos
sensiveis nas dimensdes relacionamento e ambiéncia inovadora, evidenciando a importancia
do estabelecimento de processos para o desenvolvimento de um perfil inovador.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Processos. Oficinas de Reparagdo Automotiva. Inovagéo.

1 INTRODUCAO

O ganho competitivo com a criacdo de um ambiente inovador é a chave para 0 sucesso
de um negdcio, sobretudo em segmentos de alta concorréncia (OCDE, 2005). Tendo isto em
vista, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em parceria
com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) criou em
2008, o Programa Agentes Locais de Inovacdo (ALI), cujo objetivo é, por intermédio de uma

metodologia propria, disseminar e aperfeicoar a cultura da inovacdo no mercado entre as
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Micro e Pequenas Empresas (MPEs) brasileiras, tornando as solugfes de inovacgéo acessiveis
aos empresarios (SEBRAE, 2011).

O Programa ALI realizado pelo Escritorio Regional Oeste do SEBRAE Sao Paulo
Capital concentrou o acompanhamento em empresas de um mesmo segmento, de acordo com
sua densidade na regido. Dentre estes segmentos, destacaram-se as oficinas de reparacédo
automotiva, devido a alta concentracdo de estabelecimentos deste tipo na regido.
Compreende-se neste setor principalmente as oficinas mecanicas e funilarias.

Segundo o IBGE (2017), a cidade de S&o Paulo possuia em 2015 uma frota de
veiculos de passeio de cerca de 5,3 milhGes de unidades, sendo que mais de 60% da frota
nacional possui mais de 5 anos de idade (IBGE, 2012). Fato este que se agravou com a
recente crise econdmica e politica. Este cendrio coloca as oficinas de reparacdo automotiva
em uma posicao bastante promissora.

Durante a etapa inicial do programa ALI, foi observado que o grau de inovacgdo nestas
empresas €, em geral, baixo. Os resultados obtidos por meio do Radar da Inovacdo,
instrumento que permite estimar a maturidade da gestdo da inovacdo de dada instituicéo,
apresentaram valores médios de 2,0 pontos, em uma escala que varia de 1 a5 (BACHMANN
e DESTEFANI, 2008). Portanto, foi constatado que inovacdo, ainda que seja uma poderosa
ferramenta para geragdo de vantagem competitiva, é pratica ainda incipiente entre as oficinas
de reparacgéo estudadas.

Dentre as provaveis causas, destaca-se o fato de o empresario médio deste setor ser
bastante envolvido com as atividades operacionais do negdcio, por falta de estabelecimento de
processos padronizados. Assim, pouco ou nenhum tempo resta para ser dedicado ao
planejamento, a busca de solucdes, delineamento de estratégias e inovacao.

Portanto, torna-se relevante estimular os empresarios leitores deste artigo a
considerarem a inovacdo como um instrumento para obtencdo de maior vantagem
competitiva, para que possam enfrentar as grandes redes de oficinas, das quais as pequenas
vém perdendo espaco. E a fim e ao cabo, melhorar sua condicdo de sobrevivéncia nesse
mercado concorrencial.

Ressalta-se que a inovacao ndo se restringe ao desenvolvimento de novos produtos,

servigos ou tecnologias que rompem com a maneira convencional de fazer as coisas, mas
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considera também mudangas nos processos internos da organizacdo, que podem causar
impacto positivo na organizacao, tornando-a mais competitiva.

Neste sentido, destaca-se a importancia da inovacdo na Gestdo de Processos, ou como
0 Radar da Inovacéo classifica, a Dimensdo Processos. Os processos sao o conjunto ordenado
das atividades que agregue valor em determinado insumo, ou de forma mais geral,
transformam matérias-primas em produtos. Inovar na Dimensdo Processo significa reformular
tal sequéncia de atividades visando maior eficiéncia, maior qualidade, flexibilidade ou em um
tempo menor.

O objetivo deste artigo € demonstrar como estabelecimento de processos nas oficinas
de reparagdo automotiva contribuiu para o aumento do Grau de Inovagédo. Para tanto, foram
analisados o Radares da Inovacdo de 17 empresas da regido oeste da cidade de Séo Paulo. Os
Radares da Inovacgédo foram obtidos na etapa inicial (Radar 0, ou R0) e ap0s a execucao de um
Plano de Acédo elaborado em conjunto com o empresario (Radar 1, ou R1). A partir da
comparacdo destes dois radares, foi investigado como as agdes de inovagdo na dimensao
Processo levou a melhoria do Grau de Inovacgédo e consequentemente, conferiu uma vantagem

competitiva em relacdo as outras empresas do segmento.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 REVISAO DE LITERATURA OU REFERENCIAL TEORICO
2.1.1 O MERCADO DE REPARAQAO AUTOMOTIVA.

O mercado de reparacdo automotiva movimenta, somente no estado de S&o Paulo, em
torno de 40 bilhdes de reais ao ano (SEBRAE-SP, 2015). Das empresas que participam deste
montante, destacam-se as mais de 16.500 micros e pequenas empresas (MPESs), que geram
cerca de 190.000 empregos diretos. Dada a grande densidade de oficinas de reparacdo e a
relativa facilidade com que novos entrantes surgem neste segmento, 0 cenario é de um
mercado altamente competitivo (SEBRAE-SP, 2015).

Do ponto de vista dos valores movimentados, 0s gastos estimados com manutencao de
veiculos, por ano, no Brasil, sdo de R$ 128 bilhdes. Ja no Estado de S&o Paulo, esses gastos
sdo de R$ 40,7 bilhdes (IBGE, 2012), ou seja, um terco dos valores movimentados no pais
todo. Considerando as 16500 MPEs deste setor, temos um movimento médio em torno de

R$200 mil por oficina, mensalmente.
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A despeito dos numeros de porte consideravel, diversos sdo os desafios que o
empresario deste setor enfrenta. Segundo estudo realizado pelo SINDIREPA-SP (2015) as dez

dificuldades mais frequentemente relatadas pelos proprios donos de oficinas de reparacédo sao:

1. Controles financeiros 7. Auséncia de formacdo técnica da
2. Contratagdo e retencdo de méo de obra

funcionarios especializados 8. Desconhecimento de leis e
3. Reclamagfes por servicos mal normas

executados 9. Deficiéncia geral nos controles
4. Erros nas compras de pecas 10. Desperdicios
5. Atendimento, vendas, marketing e

fidelizacdo
6. Baixa qualidade das pecas de

reposicao

E possivel observar que a maioria das dificuldades relatadas pelos empresarios
relaciona-se direta ou indiretamente ao estabelecimento de controles e a gestdo de
processos desenvolvidos na oficina. A deficiéncia nos controles e processos pode trazer
graves problemas a empresa, uma vez que as atividades sdo interdependentes. Por
exemplo, se ndo ha cadastramento dos veiculos reparados, ndo ha como saber quem e
quanto sdo os clientes, quantas ordens de servicos foram geradas, quantos carros sao
reparados por més/funcionario. Sem controles desse tipo, € impossivel saber se a oficina
tem uma boa produtividade, se o lucro estd dentro das expectativas, se ha prejuizos
ocultos e assim por diante (NOGUEIRA, 2006).

Em uma situacdo de mercado concorrencial altamente competitivo, como é o
caso das oficinas de reparacdo automotiva da cidade de S&o Paulo, a gestdo da inovagédo
é a chave para a sustentabilidade de uma empresa. Kim e Mauborgne (2005) ilustram
esta situacdo com a met&fora dos oceanos azuis e oceanos vermelhos. Resumidamente,
0s autores comparam 0s mercados nos quais as empresas competem entre si em busca
de maiores fatias dos consumidores a oceanos vermelhos, resultado de uma guerra
sangrenta entre as organizagGes. Em contraste, as empresas inovadoras situam em um
oceano azul, assim chamado pois nele ndo h&d o derramamento de sangue dos
concorrentes, pelo simples fato de que os préprios concorrentes se tornam irrelevantes:

a demanda é criada pela empresa, € ndo conquistada.
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Neste artigo, procurou-se demonstrar como a inovagéo, sobretudo em Processos,

pode ser o meio pelo qual uma oficina de reparacdo automotiva pode criar seu proprio

oceano azul.

2.1.2 AINOVACAO E SUA IMPLEMENTACAO

O termo “Inovagdo” héd tempos deixou de ser parte apenas do vocabulério
empresarial. Atualmente a inovacao parece fazer parte de um imaginario coletivo, no
qual se apresenta associada a algo que trara mudancas positivas. No entanto, ao mesmo
tempo hé certa dificuldade em se determinar o que é inovacdo. O SEBRAE entende que
a Inovacdo ocorre quando algo novo € introduzido na organizagdo de forma que altere o
seu funcionamento (CARDOSO, 2011). Ou seja, uma invencdo que ocorra em
determinada organizacgdo ndo se constituira inovacgéo se ndo trouxer modificacfes ao seu
funcionamento, por mais genial que seja.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005), no intuito de harmonizar o conceito de
Inovacdo, classifica quatro tipos de Inovacdo. Inovagao de produto: “é a introdugdo de
um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas
caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em
especificacBes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de
uso ou outras caracteristicas funcionais”.

Inovacao de processo: “¢ a implementacdo de um método de produgdao ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas
em técnicas, equipamentos e/ou softwares”.

Inovagdes de marketing: “¢ a implementagdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogao ou na fixagao de pregos”.

Inovagdo organizacional: “é a implementagio de um novo método
organizacional nas praticas de neg6cios da empresa, na organizacdo do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas. ”

E importante ressaltar que ha uma distincdo entre inovacBes radicais e as
inovacOes incrementais. A primeira se refere aquelas inovacdes que ocorrem

normalmente com novos produtos, processos e estruturas e, em geral, causam uma
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ruptura com o padrdo anterior. Como a internet que mudou a forma como nos
comunicamos. Ja as inovagOes incrementais sdo quaisquer melhorias em produtos,

processos ou organizacdo da producdo, sem esta disrupcdo, como por exemplo, a
introducéo de internet 3G/4G em telefones celulares (KIM, KUMAR, KUMAR, 2012).

Portanto, a inovacdo ndo necessariamente serd algo novo para o mercado ou

sociedade. Segundo o exposto acima, qualquer implementacdo de algo novo para a

empresa em qualquer dos quatros campos, € uma inovacao. Nas oficinas de reparacdo
automotiva, dado o contexto no qual elas se encontram e que esta descrito na secao

2.1.1, a prioridade deve ser dada as inovacGes em Processos. Isto pode ser realizado

pela implementacdo ou adaptacdo de algumas metodologias ja existentes ou o

desenvolvimento de uma propria.

2.1.3 GESTAO DE PROCESSOS

O processo € um conjunto de atividades repetitivas e logicamente
interrelacionadas, envolvendo pessoas, equipamentos, procedimentos e informacdes
que, quando executadas, transformam entradas em saidas, agregam valor e produzem
bons e aproveitaveis resultados para os clientes externos e internos da organizacédo
(KRAJEWSKI, 2009).

Os processos ndo estdo definidos para atuarem isoladamente, mas para serem
aplicados em estruturas organizacionais interagindo entre si, utilizando centros de
competéncia e equipes multidisciplinar, o que possibilita 0 conhecimento de forma
sistémica.

A melhoria de processos pode se dar pela utilizagdo de diversas ferramentas, que
sdo classificadas em trés grupos, como proposto por PALADINI (1995) e organizados
no Quadro 1. No entanto, quaisquer que sejam as ferramentas utilizadas, é fundamental
que ela esteja inserida em uma estratégia definida.

Neste sentido, o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton
(1997) constitui-se numa poderosa ferramenta e foi utilizado por algumas das empresas.
Essa metodologia permite que se traduzam as estratégias e missdo da empresa em metas
e indicadores especificos. Os objetivos e medidas do BSC focalizam o desempenho

organizacional sob quatro perspectivas integradas: cliente, financeira, aprendizado e
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crescimento e processos internos. Por exemplo, os autores afirmam que os indicadores

de desempenho financeiro mostram se a implementacdo e a execucdo da estratégia da

empresa estdo contribuindo para a melhoria dos resultados(KAPLAN E NORTON,

2000, grifo nosso). Ou seja, 0 BSC permite tornar os objetivos financeiros explicitos,

possibilitando o monitoramento das estratégias e eventuais ajustes (objetivos versus

metas).
Quadro 1. Ferramentas da qualidade utilizadas para melhorias em processos.
FERRAMENTAS
Tradicionais Baseadas na producéo Novas
Conhecer 0s processos para Organizar 0s processos para Otimizar os processos ja
melhora-los. melhoré-los. existentes.
) ) Diagrama — Matriz
Diagrama de Causa e Efeito Perda Zero . .
) . 3 Matriz de Analise de Dados
Histogramas Células de Producéo ]
. Diagrama Seta
Gréficos de Controle Kanban ) o
Diagrama de Dependéncia

Folhas de Checagem TPM ) )

o . . Diagrama Arvore

Gréficos de Pareto Circulos da Qualidade ) o
Diagrama de Similaridade

Fluxogramas JIDOKA ) y

. ) y ) ) Diagrama de Programacéo de
Diagramas de Disperséo. Qualidade na Origem. Deciss
ecisdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Como visto, hd uma infinidade de métodos que podem ser utilizadas pela
organizagdo para melhorar seus processos, desde as mais simples, como um diagrama
de causa e efeito, até as mais intrincadas, que consideram resultados de indicadores.
N&o é conveniente para os fins deste artigo, discutir o funcionamento de cada uma
destas ferramentas, mas sim apresenta-las como possibilidade para que o empresario
estruture os processos de sua empresa de forma racional. A implementagcdo de uma
destas ferramentas por si sO j& se configura como uma inovagdo para a empresa, que
podera trazer uma vantagem competitiva sobre as outras empresas, sem a necessidade

de se competir pelo preco (oceano vermelho).
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2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS (OU METODOLOGIA)
2.2.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO
Empresas participantes do Programa ALI foram selecionadas e submetidas a um
diagndstico de grau de inovagao intitulado “Radar da Inovagao™. O Radar da Inovagio é
realizado por meio de entrevista com o empresario, com base em um formulario
eletrénico desenvolvido pelo SEBRAE.
Do total de 40 empresas atendidas pelo Agente Local de Inovacdo, 17 foram
selecionadas para este estudo, por obedecerem ao critério de atuar no segmento de
reparagdo automotiva. Todos os estabelecimentos estdo localizados na regido Oeste da
cidade de S&o Paulo.
A partir dos escores obtidos no Radar, denominado RO, um Plano de Acéo
composto de 5 itens foi elaborado, com prazo de execucdo estipulado em 6 meses.
Decorrido este prazo, foi realizado um novo diagnéstico do Radar da Inovagéo, agora
denominado “R1”.
Os Radares RO e R1 foram analisados, com foco nas melhorias obtidas pela
execucdo das intervencgdes previstas no Plano de Acdo. Na sequéncia, foram analisadas
as evolucgoes globais do Radar da Inovagdo das empresas e também a evolucdo de cada
dimensdo. A partir disto, analisou-se em detalhes quais dimensdes foram mais

impactadas pelas a¢des implementadas no Plano de agéo

2.2.2 0 RADAR DA INOVACAO

O Radar da Inovacdo tem por objetivo estimar o grau de inovacdo em que a
empresa Se encontra e apontar quais atividades inovadoras estdo sendo desenvolvidas
pela empresa. A ferramenta utilizada estad baseada no instrumento Radar da Inovacao,
desenvolvida por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) e posteriormente adaptada por
Bachmann e Destefani (2008) para atender a realidade da Micro e Pequena Empresa. O
Radar da Inovacdo considera que esta ndo é (ou ndo deveria ser) um evento esporadico,
mas sim a etapa final de um processo. Desta forma, ndo sdo avaliados simplesmente o
numero de inovacfes, mas sim a maturidade do processo de gestdo da inovacdo das
empresas (BACHMANN, 2009).
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S&o analisados 13 aspectos da empresa, aos quais o Radar designa “Dimensao”,
a saber: 1) oferta; 2) plataforma; 3) marca; 4) clientes; 5) solugdes; 6) relacionamento;
7) agregacao de valor; 8) processos; 9) organizacdo; 10) cadeia de fornecimento; 11)
presenca; 12) rede e 13) ambiéncia inovadora.

Estas DimensGes sdo avaliadas por meio de um questionario com 35 questdes
objetivas. Para cada questdo, sdo fornecidas 3 alternativas para as quais sdo atribuidas a
pontuacdo 1, 3 ou 5, de acordo com o grau de maturidade que a empresa possui naguela
dimensdo. De modo geral, os escores refletem se 0 objeto da questdo ndo ocorre, ocorre
ocasionalmente ou ocorre sistematicamente.

Além da anélise das dimensdes, foi calculado o grau de inovacdo global, que
expressa a média das 13 dimensdes, com atribuigdo de peso 2 a “Ambiéncia Inovadora”.
Portanto, é possivel classificar os empreendimentos de acordo com seu grau de
inovagdo global, perpassando as categorias: ndo inovadora, inovadora ocasional e
inovadora sistémica.

2.3 APRESENTAQAQ, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
2.3.1 APRESENTACAO DAS OFICINAS DE REPARACAO AUTOMOTIVA

Foram selecionadas para este estudo as empresas participantes do Projeto
Agentes Locais de Inovagdo do Sebrae-SP, e que estdo localizadas na zona oeste da

cidade de Sé&o Paulo, regido esta representada na figura 1:

Figura 1.Localizacdo da Zona Oeste da cidade de S&o Paulo (hachurado)
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Fonte: Zona Oeste de S&o Paulo. In: Wikipédia: a enciclopédia livre. Disponivel em

— ;l L

G

<https://pt.wikipedia.org/wiki/Zona_Oeste_de_S&o_Paulo> Acesso em: 03/04/2017.
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Verificamos que 11 das 17 empresas participantes se identificam como
“Mecanica Geral”, evidéncia de que o grau de inovagdo destas empresas é baixo. Isto
porque o conceito de Oceano Azul pressupde a criacdo de um produto ou servico que
gere a sua propria demanda, enquanto o servi¢o de mecéanica geral opera em resposta a
demanda.

E possivel observar na Figura 2 que ndo ha correlacdo entre o tempo de
atividade da empresa e o numero de funcionarios. Isto corrobora com, entre outros
fatores, a hipotese de que a maioria dos empresarios administram o prdprio negécio
como um meio para subsisténcia, e ndo como um empreendimento com intuito de

crescimento.

Figura 2.Caracterizacdo das oficinas de reparac¢ao estudadas.

Caracteristicas das Oficinas de Reparagdo Automotiva
estudadas

Oficinas de Reparagdo Automotiva - por
segmento

Quantidade de funcionarios

Anas em funcionamento

Fonte: Elaborado pelo autor
2.3.2 EVOLUCAO DO RADAR DA INOVACAO
Os escores das empresas foram consolidados em uma planilha, tornando
possivel estabelecer um Radar da Inovacdo Global, ou seja, uma média dos resultados
de todas as empresas. Este procedimento foi realizado com os resultados tanto do Radar
0 quanto com o Radar 1, este Gltimo obtido apds a implementacdo das a¢fes propostas
no Plano de Acéo. O resultado pode ser observado na figura 3 e na Tabela 1:
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Figura 3. Evoluc¢do global do Radar da Inovacéo

Radar da Inovacdo - Média das Empresas

s Raclar 0 s====Radar 1

Oferta

4,0
Ambiéncia inovadora 35 Plataforma

Rede Marca

Clientes

Presenca

Cadeia de fornec. Solugdes

Organizacdo Relacionamento

Processos Agregacdo de valor

Fonte: Elaborado pelo autor

De modo geral, as empresas apresentaram evolucdo em seu perfil inovador,
como evidenciado na sobreposicdo dos radares e pelo acréscimo de dois décimos na
média global. Algo que deve ser considerado é que as variagdes negativas (R1-R0)
observadas na Tabela 1 ndo necessariamente implicam que houve uma involugdo no
radar. O que ocorre é que, devido ao maior traquejo que o entrevistador adquiriu ao
longo do programa ALI, a avaliacdo feita na segunda entrevista foi sempre mais
rigorosa em relacdo & primeira. E possivel que a evolugdo das empresas no Radar da
Inovagdo tenha sido ainda maior que o constatado em ndmeros. Entretanto, ainda que
seja feita essa ressalva, a analise comparativa dos radares da inovacdo mantém sua
validade como instrumento de aferi¢do da evolugédo do perfil inovador das empresas.

O avanco global das empresas, causado por algumas das medidas propostas no
Plano de Acdo foi de dois décimos. Em um primeiro momento pode parecer pequeno,
entretanto, deve-se observar que os incrementos significativos do radar ficaram restritos
a um pequeno grupo de dimensdes. Se consideramos as dimensGes que mais se
destacaram - Processos, Ambiéncia Inovadora, Cliente e Relacionamento — observamos
um aumento médio de 0,4, o que na escala do radar que varia de 1 a 5 significa um

grande avanco.
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Tabela 1. Comparacdo de Radar 0 e Radar 1, por dimensao

Dimenséo Radar 0 Radar 1 R1-RO
Oferta 2,0 1,9 0,1
Plataforma 2,1 2,0 -0,1
Marca 3,1 3,2 0,1
Clientes 2,3 2,6 0,3
Solugdes 2,1 2,1 0
Relacionamento 3,2 3,6 0,3
Agregacéo de valor 1,5 1,5 0
Processos 1,7 2,3 0,6
Organizacao 2,8 2,9 0,1
Cadeia de fornecimento 1,7 1,7 0
Presenca 1,6 1,7 0,1
Rede 2,4 2,5 0,1
Ambiéncia inovadora 2,5 3,0 0,5
Meédia 2,4 2,6 0,2

Fonte: Elaborado pelo autor

Na proxima secdo, esta detalhado o Plano de A¢édo proposto a estas empresas, e

como ele causou esta evolugdo no perfil inovador.

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

O Plano de Acao proposto as empresas era composto de 5 acdes, com prazo de 6
meses para execucdo. Inicialmente, o Plano seria considerado executado caso cumprisse
um dos dois critérios: as 5 acfes concluidas, sendo 3 de Gestdo e 2 de Inovacgéo, ou 3
acdes concluidas sendo 2 de Gestéo e 1 de Inovacao.

Entretanto, devido ao fato de o agente realizar a atividade de prospeccéo e
adesdo de novas empresas concomitantemente as entrevistas, planejamento e
acompanhamento das acBes, o acompanhamento das empresas ficou prejudicado.
Ressalte-se que, embora este estudo trate de 17 empresas, 0 agente era responsavel por

um portfélio constituido de 40 empreendimentos. Portanto, para os fins deste estudo e
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para que o prazo de execugdo fosse respeitado, o Plano de Agdo foi considerado

concluido assim que a empresa concluisse 3 a¢des, sendo duas de inovacéo.

Os 17 Planos de Acéo totalizaram 51 acdes, distribuidas de acordo com a figura
4, abaixo:
Figura 4. Distribuicdo das ac¢Oes executadas pelas empresas

Acdes implementadas - agrupadas por tipo

Nowvos mercados
Legislacdo

Controle de residuos
Fidelizacdo de dientes
Outros

Gestdo de pessoas

Implementacdo de Softwares e Controles...

Padronizagdo do atendimento
0

Fonte: Elaborado pelo autor

X

¢l 5% 10% 15% 20%

As acOes foram agrupadas de acordo com o tipo, e ndo de acordo com a
dimensdo, para facilitar a analise. Observa-se que metade das a¢fes implementadas
dizem respeito ao estabelecimento de processos ou gestdo de pessoas. O grupo de acdes
caracterizado como Padronizacdo no atendimento se refere a acBes como: criacdo de
checklist de recebimento, calendarios de agendamento, mapeamento de processos, entre
outros. Implementacdo de softwares e controles, sdo basicamente adogdo de programa
de computador voltados a gestdo, ou a utilizacdo de recursos oferecidos pelo sistema
ndo utilizados. Por fim, as acdes de gestdo de pessoas em sua maioria foram
relacionadas a definicdo das funcgbes, requisito essencial para a padronizacdo no
atendimento e mapeamento de processos.

Os trés grupos de ac¢des, causaram impactos positivos em todas as empresas que
0s executaram. No entanto, dois padrbes foram verificados: nas empresas com gestao
menos profissionalizada, acdes que incluiam as ferramentas tradicionais listadas no
Quadro 1 tiveram maior prevaléncia. J& nas empresas com maior maturidade de gestao,
as acOes implementadas se concentraram no uso das ferramentas mais atuais para
controle e otimizag&o de processos, localizadas na segunda e terceira colunas do Quadro
1.
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No primeiro grupo de empresas, uma reducdo média de 50% no tempo dedicado
ao lancamento de notas e geracdo de relatdrios financeiros e de vendas foi observada.
Dois dos empresarios conseguem informacdes financeiras e comerciais em tempo real.
Apesar de ser um primeiro passo, a implementacdo de controles financeiros, mesmo que
bésicos, possibilitou ao empresario avaliar a situacdo atual da empresa, auxiliando no
planejamento das acbes seguintes. Desta forma, os principais problemas
administrativos citados pelos empresarios foram mitigados (SEBRAE, 2015)

Ja no segundo grupo, os empresarios relataram ter observado diminuicdo no
tempo de processamento dos pedidos, concomitantemente a menor frequéncia de erros.
A titulo de exemplo, um dos empresérios demonstrou que apds uma acao de criacao de
um departamento de compras somado a um checklist detalhado sobre o material a ser
comprado, 0S erros em compras que antes eram semanais, passaram a Ocorrer no
méaximo uma vez ao més. De fato, Nogueira (2006) relata ser possivel uma reducdo
média de 30% no tempo de processamento dos pedidos e 17% no ciclo completo por
meio da construcdo de um mapa de fluxo de valor e posterior otimizacao dos processos.

De fato, os empresarios apontam o maior tempo disponivel e maior controle
sobre a saude da empresa como o0s principais impactos observados com a
implementacédo do Plano de Acdo. Todos relataram ter mais condigdes para planejar a
estratégia competitiva, sobretudo do ponto de vista da Inovacéo. Isto é importantissimo,
dada a alta competitividade do segmento de manutencdo automotiva. Uma vez que
“consumidores, fornecedores, entrantes potenciais e produtos substitutos sdo todos
competidores e o conhecimento destas forcas subjacentes as pressGes competitivas
prové a base para a agenda estratégica de acdo (PORTER, 1998, grifo nosso).

Como consequéncia, foram realizadas acGes de inovacdo que se concentraram
nas Dimens6es Clientes e Relacionamento do Radar da Inovacdo. O objetivo foi captar
novos clientes e/ou fidelizar a clientela eventual. Entre estas acbes podemos destacar
campanhas em redes sociais, programas de fidelizagdo, parcerias com empresas da
regido, oferecimento de novos servicos, dentre outros. Com isto, 13 das 17 empresas
(75%) relataram ter observado um aumento do faturamento nos meses subsequentes as
acdes de inovacdo, seja pelo retorno dos clientes fidelizados ou por novos clientes

atraidos pelas campanhas.
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Por fim, 0 aumento observado na Dimensdo Ambiéncia Inovadora nos permite

afirmar que os empresarios desenvolveram um perfil inovador, caracterizado pela

constante busca de informacdes, oportunidades de inovacao, parcerias estratégicas. Em

Gltima andlise, sempre um passo adiante de seus concorrentes.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo demonstramos a importdncia da dimensdo processos no
desenvolvimento do perfil inovador de oficinas de reparacdo automotiva. Para tanto,
analisamos a evolugdo do Radar da Inovacdo ap6s a execucdo de um plano de agéo,
produzido de forma personalizada em conjunto com cada empresario.

Durante a etapa inicial, verificamos que uma grande barreira que impede o
empresario de inovar ¢ “falta de tempo”. Isto ocorre devido ao fato de o empresario se
dedicar mais as tarefas operacionais em detrimento das tarefas estratégicas, o que por
sua vez decorre da baixa padronizagdo dos processos internos da empresa.

As acbes iniciais foram voltadas a Dimensdo Processo, tais como
implementacdo de sistemas de TI (tecnologia da informacdo — informatizacéo),
checklists e mapeamento / otimizagcdo de processos (organogramas, fluxogramas e
diagramas). Estas acOes impactaram na reducdo do tempo necessdrio para
desenvolvimento das operacdes, na diminuicdo de erros de execugdo, além de uma
maior disponibilidade de informaces acerca da saude da empresa.

Com mais tempo e informacgdes disponiveis, acdes de Inovacdo puderam ser
desenvolvidas principalmente nas dimensdes Clientes e Relacionamento, vitais nesse
segmento. Em consequéncia, 75% das empresas acompanhadas relataram ter observado
um aumento no faturamento apos a execucgdo das acoes.

Em conclusdo, uma gestdo (sobretudo dos processos) mostrou-se fator critico
para o desenvolvimento de um perfil inovador. Perfil este que, dado o cenério de alta
competitividade no setor, distdncia a empresa de uma competitividade sangrenta a
medida que ela cria seu proprio oceano azul - novos produtos e servigos de alto valor

agregado personalizados a nichos e segmentos especificos deste tipo de negdcio.
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RESUMO - A producdo de cerveja brasileira representava 37,3% do volume da
producéo de bebidas no Brasil no acumulado de 2005 a 2011, sendo o pais o terceiro
maior produtor de cerveja no mundo. Dentro desse montante, a participa¢do da regido
Sudeste é a maior nesse meio, sendo ela responsavel por 48% dos empregos nessa area
em 2012. A partir do recente crescimento da producdo de cervejas artesanais no pais,
surgiram estabelecimentos especializados na venda desse nicho de produtos, ou que
encontraram nele alternativas diferenciadas para o seu portfélio de produtos ou servigos.
O Obijetivo deste artigo € identificar como os empreendimentos no final da cadeia de
distribuicdo do setor de cervejas especiais no Brasil (comércio e alimentacdo fora do
lar) podem atuar para ampliar a participacdo do mercado de cervejas artesanais frente ao
consumo de cervejas no pais, trazendo como beneficio proprio dessa relagdo alguma
vantagem competitiva. Este estudo foi feito a partir de uma investigacdo regional,
analisando-se empresas da zona oeste da cidade de Sdo Paulo, capital do estado com
maior consumo de cerveja de acordo com dados do BNDES de 2012. Toma como
metodologia a analise de dados gerados pelo instrumento Radar da Inovacdo do
programa Agente Local de Inovacdo, parceria do Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Conselho Nacional Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq), por meio do qual busca-se verificar como a evolugcdo em suas dimensdes a
partir de acdes propostas impacta nos resultados reais das empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Cerveja artesanal. Arranjo Produtivo. Comércio local.

1 INTRODUCAO
O segmento de producdo de cervejas apresenta uma tendéncia de mudanca no
comportamento e valorizagdo da bebida mundialmente, com mudanca dos métodos de

producéo, a valorizacdo de receitas e diferentes estilos de cervejas, impulsionado pelas
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pequenas fabricas que possuem sua producdo desligada da obsessdo das grandes

fabricas de satisfazer o gosto padrdo do mercado, explorando assim sabores, texturas,
cores e aromas diversos (MORADO, 2009).

Comecada no periodo da década de 1960 no po6s guerra na Europa e Estados
Unidos, o Brasil definitivamente ndo é pioneiro nesse movimento, mas cada vez mais 0s
empreendimentos, tanto 0s pequenos quanto as grandes empresas, se voltam a essa nova
onda de consumo.

Assim, o0 surgimento de micro cervejarias tem evoluido, como aponta por
exemplo o Sindicato Nacional da Indastria da Cerveja, que indica evolugdo na
participacdo de cervejas especiais (sendo essas as artesanais, as importadas e as
industriais de categoria “premium’) no mercado nacional de 8% em 2012 para 11% ao
final de 2014 e projegéo para 20% em 2020. (MICROCERVEJARIAS, 2017).

Dentro desse tema, 0 pequeno negocio e o comércio local podem ser muito
explorados como um todo, em todas as areas do negdcio, e atualmente estes ndo estdo
muito conectados para que uma estratégia que desenvolva todos os ramos (industria
servigos e comércio) pensando-se em conjunto. Um fato que exemplifica isto ¢é a falta
de servicos de distribuicdo eficazes para os comércios. A producdo das pequenas
cervejarias esbarra na falta de logistica ou servi¢os que permitam escoar sua producéo, e
o comércio local sente dificuldade no seu planejamento.

Trabalhando préximo a empresas que atuam na Ultima ponta do processo
(comércio) este presente artigo busca investigar como estes podem desenvolver a¢fes
envolvendo preferencialmente a inovagdo para que possam ter tanto beneficio proprio
no negdcio, como uma busca na atuacdo global no setor, incentivando o consumo de
cervejas artesanais versus o consumo das grandes marcas pertencentes a conglomerados
multinacionais como é hoje a AB Inbev, a maior produtora mundial de cervejas, cujos
produtos sdo estimados estar presentes em cerca de 1 milhdo entre cerca de 1,2 milhdes
de pontos de venda em 2014 no pais (CERVIERI JUNIOR, 2014).

Assim, poderiamos pensar em incentivar um ramo todo baseado em pequenos

negocios e pequenas industrias, 0 que o autor toma como uma das estratégias
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fundamentais para uma distribuicdo de renda mais igualitidria e geracdo de mais
empregos com maior qualidade de desenvolvimento pessoal e satisfacéo.
Para tanto, contamos com um estudo dentro de 13 empresas na zona oeste de
S&o Paulo, que comercializam cerveja artesanal de alguma forma, e tenham ela como
diferencial em seu negdcio.

No entanto foram envolvidos comércios de cerveja ou de bebidas, restaurantes

bares e até barbearias que adotam a nova tendéncia no setor de proporcionar uma nova

experiéncia ao consumidor com servico de bar.

Utilizamos a ferramenta do SEBRAE de diagnostico das empresas chamado
Radar da Inovacdo para analisar evolucdo destas dado o momento 0 e 0 momento 1.
Buscamos analisar hipétese inicial de que o desenvolvimento de produto exclusivo, em
parceria com pequena industria ou através de producdo prépria, o que lida diretamente
com a dimenséo plataforma do Radar da Inovagdo, e sua evolugédo no radar, podem dar

diferenciacdo de mercado aos comércios e estreitar a relacdo com a industria.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 REVISAO DE LITERATURA OU REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico adotado, busca trazer conceitos que suportem o0s
beneficios da ideia que se propde como hipdtese para o desenvolvimento dos negdcios e
do ramo voltado as cervejas artesanais, iniciando por sua conceitua¢do como inovagao

dentro das dimens6es do Radar da Inovacao.

2.1.1 MANUAL PARA INOVAQAO

O Radar da Inovagdo, instrumento utilizado para determinar o grau de
inovacdo dentro das empresas, se trata de um questionario a ser respondido sobre as
diversas areas da empresa. Seu resultado traz uma pontuacdo para cada uma de suas 13
dimens@es, com a qual é gerada um grafico. Com esse questionario respondido e seus
resultados, este instrumento pode ser utilizado também como um guia para apontar

caminhos de melhorias dentro das empresas.
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Nesse sentido, a pedido do SEBRAE, a Bachmann & Associados desenvolveu
um guia que destina-se aos Agentes Locais da Inovacdo e consultores que desejam
estabelecer um caminho para a inovagdo nos pequenos negécios (BACHMAN, 2015).

Dentre as 13 dimensdes, destacamos 3 do radar, que podem se relacionar com a
hipotese proposta. A dimensdo plataforma, avaliada com uma U(nica questdo no
questionario para as empresas do comercio e duas questdes para as de servico, avalia 0
sistema de producdo das empresas, e sua atuacdo para aproveitar suas instalacdes ou
base de clientes para implementar em nova area de negécio, e a oferta de produtos em
versoes diferentes.

De acordo com Bachmann (2015) a inovagdo na dimensdo plataforma consiste
basicamente em aproveitar as instalaces e infraestrutura para oferecer novos produtos
visando ganho de competitividade, ou personalizar produtos para atender a grupos de
consumidores.

Nossa hipétese da oferta de produto préprio personalizado pelo ponto de venda
(PDV), no presente caso um rotulo de cerveja com a marca do PDV, poderia atuar
nesses dois sentidos.

Esse € o principal conceito da inovacdo pelo Radar da Inovagdo, mas outras
dimensdes ainda seréo relacionadas em nosso estudo. Na dimensdo Organizagéo uma
de suas questdes trata do desenvolvimento de parcerias para ganho de competitividade,
onde uma possivel parceria do PDV com uma micro cervejaria para lancamento da
cerveja propria poderia ser feita e pontuada nessa questdo, que pode entdo apontar bom
caminho para inovagdo na relagdo com seus fornecedores transformando-os em
parceiros para desenvolvimento de outras oportunidades ndo se bastando a que é tratada
em nossa hipotese.

Outra questdo dessa mesma dimensao trata ainda de mudancas relevantes na
prépria estratégia competitiva da empresa, que pode também surgir a partir da aplicacdo
de nossa hipotese.

Uma uGltima dimensdo a ser destacada é a dimensdo Oferta, que trata do
impeto inovador dos dirigentes da empresa em lancar novos produtos no mercado, tendo
eles sucesso ou ndo. Na orientacdo do questionario voltado ao comércio, o langamento

trata ndo apenas de introdugdo de novas marcas ou rétulos, no nosso caso de cervejas, 0
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que € bem comum nos empreendimentos do ramo, mas a busca por novos nichos de
produtos, podemos assim dizer. Como, na introducdo da venda de chopp e ndo s6 a
cerveja engarrafada, ou acessorios relacionados ao consumo da cerveja.
Pensa-se que o desempenho das empresas que possuem mentes mais dinamicas
nessas areas de atuagdo entre os tomadores de decisdo das empresas pode ser mais um

indicio ou ndo de que estratégias voltadas a diferenciacdo de produtos podem ter um

grande impacto no desempenho das empresas do ramo.

2.1.2 DIFERENCIA(}AO EM PRODUTO E DIFERENCIA(;AO EM MARCA
Estratégias de diferenciacdo em Marketing
Como mencionado acima, porque o desenvolvimento de um rotulo de cerveja

propria no PDV se configura como uma estratégia de aumento de competitividade?

Em uma estratégia de diferenciacdo de marketing o desenvolvimento de um
produto unico, ou exclusivo, o torna defensavel contra as cinco forcas definidas por
Porter - rivalidade entre concorrentes, ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos
substitutos, poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha dos clientes.
(PORTER, 2004)

Dentro de nossa hipdtese, como ndo teriamos um produto Unico no ambito de
toda inddstria, pois muito provavelmente muitos outros similares existirdo, podemos
considerar, ainda de acordo com Porter (2004) que essa diferenciacdo obteria maiores
margens de venda nos produtos, excluindo a necessidade de baixos custos.

Podemos concluir entdo a possibilidade dessa diferenciacdo garantir defesa
contra duas das forcas de Porter, que sdo o poder de barganha dos fornecedores
(parceiros no desenvolvimento do produto) e o poder de barganha dos consumidores,

garantindo assim uma vantagem competitiva para o novo produto.

Valor de marca

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Crentifico ¢ Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE @

INOVACAO

Outro ponto que buscamos para sustentar a obtencdo de uma vantagem
competitiva, é através do aumento de valor da marca da empresa, e pontos trazidos de
autores que discutem sobre branding.

Valor da marca pode ser definido como a importancia da marca para seus
proprietarios como um ativo corporativo (MOZOTA, 2011)

O wvalor com base no cliente ocorre quando os consumidores estéo
familiarizados com a marca e mantém associacdes fortes, favoraveis ou unicas com a
marca em sua memoria (KELLER, 1993). Este valor fundamenta-se no conhecimento
que os clientes tém da marca (MOZOTA, 2011)

Dimensdes relevantes que distinguem o conhecimento da marca sdo a
consciéncia da marca no sentido de lembrar e reconhecer a marca e a imagem da marca,
aspectos favoraveis, forca e singularidade das associagdes na memoria do consumidor.
(MOZOTA, 2011)

Dentro dessas associacOes, a criacdo de confianga pode ser considerada como o
objetivo fundamental no projeto de uma marca, sendo ela uma das grandes responsaveis
pela decisdo de compra. (NEUMEIER, 2008)

Este conceito de confianga esta associado a como negociamos produtos e
servicos com nossa moeda, assim como o exemplo do design dos certificados de prata,
desenvolvidos para promover a confianca (NEUMEIER, 2008). Um carimbo, ou uma
marca podem promover aspectos similares nesse conceito. Entdo deve-se assegurar que
sua marca estampada em algum lugar seja como um carimbo, atestando a veracidade e
propriedade das informaces a que se propde.

Propomos que com a inser¢do da marca da empresa em um rotulo de cerveja
exclusivo, poderia ser benéfico nesses sentidos, garantir uma maior lembranga da marca
e confianga nela ao pensarmos que, em comparacdo as lojas que apenas servem rotulos
de terceiro. E esta se relaciona diretamente com a producdo e conhece sobre 0s

processos, garantindo o tratamento de qualidade com os produtos que trabalha.
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com produtos de fornecedores, sem desenvolvimento proprio que se busca a

diferenciacdo de marca e assim se destacar da concorréncia.

Marketing de experiéncia

Outro conceito que trazemos do marketing, é do marketing de experiéncia.
Carbone & Haeckel (1994 apud BIZINELLI et al.,, 2013) enfatizam que os
estabelecimentos podem desenvolver como importante estratégia para estabelecer
relacionamentos e fidelizar o cliente a criacdo de experiéncias para os consumidores. Os
produtos e servicos oferecidos pelas empresas agora também passam a buscar satisfazer
sentimentos e emog¢des em oposicdo a apenas as necessidades, pois 0s consumidores
comecaram a buscar produtos e servigos que Ihes fornegcam experiéncias memoraveis e
que se conectem com suas emogdes (HIRSCHMAN & HOLBROOK, 1982;
O’SHAUGHNESSY & O’SHAUGNHESSY, 2002; PINE II & GILMORE, 1999 apud
BIZINELLI et al., 2013).

Dentro de nossa estratégia entdo, a marca do estabelecimento se associaria
também as sensacfes e sentimentos que emergiriam no consumo da cerveja, e as
experiéncias vividas no estabelecimento, ao mostrar ao consumidor a possibilidade de

adquirir e consumir um produto exclusivo em visita as suas lojas e estabelecimentos.

2.1.3 TURISMO CERVEJEIRO

Com aspectos extraidos do estudo acerca do turismo cervejeiro, buscamos
também exemplificar os beneficios que podem ser alcangados para a regido como um
todo e seus empreendimentos.

Paises mais tradicionais na producao de cervejas, como Alemanha, Republica
Tcheca, Holanda, Bélgica, Estados Unidos e Canada se configuram como polos de
producéo e consumo cervejeiros. (REVISTA DA CERVEJA, 2012 apud BIZINELLI et
al., 2013). Dentro dessa realidade, estes sdo locais que atraem consumidores de todas as
partes do mundo.

No Brasil, apesar de serem poucos os roteiros identificados especificamente a

turismo de cervejas que atuam no segmento premium (BIZINELLI et al., 2013), S&o
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Paulo ja pode ser considerado como um centro cervejeiro consolidado no envolvimento
com a producdo artesanal e distribuicdo em bares e casas especializadas (KANIAK,
2011 apud BIZINELLI et al., 2013).
A partir da possibilidade de consumo de produtos GUnicos, aliado ao potencial
que os estabelecimentos possuem nessa regido de estudo, a zona oeste de Sdo Paulo.
Esta pode se consolidar ainda mais como regido referéncia na cidade para o consumo de
cervejas diferenciadas, beneficiando a toda cadeia produtiva de cervejas artesanais da
cidade e seus estabelecimentos, ganhando maior visibilidade ndo sé com turismo, mas
mais importante seria a visibilidade local.
E dentro de todos esses conceitos citados que buscamos basear a inovagéo
proposta como uma estratégia benéfica aos empreendimentos em estudo nesse artigo, a
cadeia produtiva e o desenvolvimento de estratégias competitivas que tragam melhorias

diretas no desempenho dos negocios.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS (OU METODOLOGIA)

Colocamos como objetivo deste artigo trazer indicios que possam colaborar
afirmando ou negando nossa hipotese, que consiste na criacdo de produtos em parceria
entre as pequenas fabricas de cerveja e os comércios especializados em cervejas
artesanais e as consideradas especiais como alternativa para impulsionar a participagao
destes tipos de cervejas dentre o consumo de cervejas em geral, e também alavancando

0S comércios, que serdo 0s empreendimentos nos quais baseou-se o estudo.

2.2.1 POPULACAO E AMOSTRA

O estudo tem como base 13 empresas constituidas como Empresas de Pequeno
Porte (EPP’s) ou Micro Empresas (ME’s) dentro da cidade de Sdo Paulo, mais
precisamente na zona oeste de S&o Paulo, compreendendo os bairros de Perdizes,
Pompéia, Vila Madalena, Pinheiros, Vila Romana e Vila Leopoldina. Essa amostra
contempla 100% das empresas constante da carteira do agente nesse trabalho desse

setor, dentre todas que participaram do projeto.
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A localizagdo dos empreendimentos € especialmente favordvel neste estudo
pelas caracteristicas dessa regido, e podem ser consideradas como as areas mais nobres
da cidade, o que significa bom poder aquisitivo da clientela, e é definitivamente a area
com maior nimero de empreendimentos voltados a entretenimento, cultura, vida
noturna, bares e restaurantes.

As éareas de atuacdo das empresas estdo todas na ponta final da cadeia de
producdo e distribuicdo no ramo de cervejas, porém com uma certa diversidade de
atuacdo, ou seja, todas se relacionam com a venda de cervejas artesanais e especiais,
porém em diferentes modos. Temos empreendimentos que servem a cerveja para
consumo no local, com foco apenas na venda de cervejas, alguns mesclando o comércio
e venda de pratos, restaurante aliado a cervejas artesanais, comércios exclusivamente
sem consumo local e até barbearias que possuem como diferencial area de bar com
cervejas artesanais e especiais.

Todas as empresas sdo também participantes do programa ALl (Agentes
Locais de Inovagdo) em S&o Paulo, no ciclo 2015/2017, uma cooperacao entre Sebrae e
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) para
desenvolvimento de inovacgdo dentro das MPE’s. Foi o programa ALI que permitiu o
trabalho dentro das empresas para trazer melhoria para as mesmas além de coleta dos

dados para esse artigo.

2.2.2. COLETA DE DADOS

A coleta e andlise de dados tem como base resposta ao questionario Radar da
Inovacgdo. Este instrumento desenvolvido pelo Sebrae é um questionario dividido em 13
dimens@es que visa analisar o grau de inovacdo das empresas.

Suas 13 dimensbes sdo: oferta; plataforma; marca; clientes; solucdes;
experiéncia do cliente; agregacdo de valor; processos; organizacdo; cadeia de
fornecimento; presenga; rede; e ambiéncia inovadora. Criando assim uma avaliagio
bastante abrangente das atividades das empresas.

Respondido este, em um primeiro momento, no inicio do trabalho com as
empresas, € num segundo momento apos aplicacdo de agdes sugeridas pelos agentes do

programa AL, ele pode ser usado como comparagdo para a evolucdo da empresa.
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Além desse método, dentro de nossa proposta enfatizamos algumas dimensGes
do radar que se relacionam mais com nossa hip6tese, como ja citado anteriormente
neste artigo. Cruzamos informacdes dessas dimenses com informacgdes que possam se
fazer Uteis para gerar maiores conclusdes que poderdo enriquecer este estudo.
Essas informacdes compreendem a dados estatisticos e na falta destes, dados
de observagdo das empresas, por exemplo, para determinar o grau de desenvolvimento e

porte da empresa e sua relacdo com a possibilidade do desenvolvimento de produtos

proprios.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao identificar as empresas quais se encaixam na proposta a ser trabalhada, ja
foi possivel identificar duas que atuam ja no desenvolvimento de cervejas proprias,
sendo essas duas de fabricacdo prépria, sem a parceria com uma cervejaria no
desenvolvimento ou fabricagdo das mesmas.

Essas duas estdo destacadas dentre as demais, buscando referéncias delas de
como seu desempenho se diferencia das demais empresas. As empresas Sao
identificadas nas tabelas e graficos com numeros, de 1 a 13, com destaque para os dois
comeércios produtores (Empresa 4 e Empresa 5).

Primeiramente buscamos trazer os indicadores de quais sdo as empresas mais
bem estabelecidas, através de tabelas e comentarios

Dentre algumas caracteristicas das empresas reunidas, podemos citar a
quantidade de funcionarios como o melhor indicador para definirmos o porte e potencial
da empresa (Tabela 1). Dentro de uma média aproximada de 4 funcionarios por empresa
para a nossa amostragem, vemos que duas empresas apenas se mantiveram acima dessa
média, E2 com 7 funcionarios e E5 com 12. Portanto temos uma das empresas de
produtoras com o maior nimero de funcionérios e outra na média.

Podemos dizer também, que de acordo com os resultados obtidos e pelo
relacionamento e observacdo do ambiente de trabalho das empresas, podemos destacar
as empresas E2, E3, E4, E5, e E9 como as mais estruturadas em termos de boa gestéo,

potencial para inovar e estrutura para investimentos e organizacao.
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Tabela 1: Caracteristicas das empresas

Caracteristica/Empresas El E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9| E10 |E11|E12|E13
alNo.deempregados | B |7 |4 |4 |12 B |4 | B|B| B | 24 | B | 4
b | Tempo da empresa 114|411 |4|4]|2)|6 4 1 4 | 12
ﬁ c|Faixadefaturamento | 2 | 2 |2 |2 |2 |2 |2 ]|1]2 2 1 1 2
g d|Qual.damdodeobra| 2 |2 |1 |1 |1|1|0]|0]2 2 1 1 2
_§ e | Estrat. Comercializ. 1/0(1|12|1|0|0|0]12 1 1 0 0
4 f | Parcerias o|j1j1j12(010|1]0]|12 0 1 0 1
:% g | Desenvolv. Préprio oj1(0|12j1(12|0]0/|O0 0 0 0 0
% h | Aquis./compraequip. | O 0O | 0O |0 |0 |2 |0]|0]|O0 0 0 0 0
§ j | PraticasdaQualidade| 0 | 0O |0 |1 (0|0 |0|0|O 0 0 0 0
j | Préticasdelnovagdo | 1 |1 |1 |1|0|0|0|0 |1 0 1 0 0
k | Planej. Estratégico 0(1}j12/0|1/0(0]0]|1 0 0 0 0

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Diante disso, vale comparar como as empresas se comportaram com as
pontuacOes geradas pelo radar da inovagéo.

A média da pontuacdo das empresas no radar sugere que as empresas E4, E2,
E9 e E13, respectivamente, sdo as empresas mais inovadoras, e podem sugerir uma
confirmacéo das observagdes em campo (Grafico 1).

Entdo a seguir se compara em quais dimensfes se destacam essas empresas, as
consideradas aqui como mais bem desenvolvidas, a partir de seus graficos gerados pelo
Radar da Inovacdo (Gréaficos 2, 3 4 e 5), lembrando que as pontuacfes vdo de uma
escala 1 a 5, sendo 1 menos propensa a inovacgéo e 5 inovadora sistémica.

Podemos observar que as dimensdes que obtiveram maior destague em comum
entre as quatro empresas selecionadas, foram: Oferta, Marca e Agregacao de Valor.

Trazemos o0s dados da pontuacdo das empresas no Radar da Inovacdo para trés
dimensfes que citamos anteriormente em nosso texto (Grafico 6), que podem trazer
dados relevantes para andlise de nossa hipotese. Sdo elas as dimensbes Oferta,

Plataforma e Organizacéo.
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Grafico 1: Resultados da pontua¢éo do Radar
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Dentre as empresas de nossa amostra, as empresas que criaram produto proprio
(E4 e E5) se destacam como pensou-se, nas dimensdes Plataforma e Oferta (Gréfico 6).

A partir dessas observagdes, podemos sugerir a seguinte indagagdo, se 0s
aspectos da inovacgdo pelo meio que sugerimos aqui Sao 0s responsaveis por parte do
crescimento e boa forma das empresas, ou se 0 inverso é mais factivel, uma empresa
necessita uma posi¢do mais estabilizada e consolidada para conseguir implementar um
projeto como o de uma parceria com cervejaria no desenvolvimento de rétulo préprio.

O atual status da proposta sugerida as empresas era de analise na maior parte
dos estabelecimentos, e ainda ndo foi possivel verificar evolucdo até entdo de sua
aplicacdo na pratica. Entre as dificuldades apontadas pelos empresarios, surgiram a
questdo de um empreendimento franqueado ndo ter este tipo de autonomia, dificuldades

financeiras e prioridades que impediriam esse processo no atual momento.
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Grafico 2: Pontuagbes Radar da Inovagéo Gréfico 3: Pontuagbes Radar da Inovagéo
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados
da pesquisa.

da pesquisa.

Gréfico 4: PontuacGes Radar da Inovacao Gréfico 5: Pontuagfes Radar da Inovacdo
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Grafico 6: Pontuagbes Radar: dimensdes selecionadas
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Fonte 1: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Entre as poucas adesdes que obteve-se, a etapa atual era de articulacdo da rede de
contatos para formatar uma possivel parceria. Processo que deve ser mais longo do que o
previsto no inicio do estudo. Entdo, como forma de trazer dados relevantes se priorizou aqui a
trazer os dados comparativos entre as estratégias ja adotadas pelas empresas, como 0s

elencados acima.

2.4 CONCLUSOES

A criacdo de nova oferta de produtos, assim como descrita no Radar da Inovacao,
aquela que traz nova gama de produtos ao comércio e ndo apenas a aquisicdo de novos
fornecedores ou marcas, se mostra como boa estratégia de inovagdo ao comércio dentro do
segmento de cervejas artesanais e especiais. Demonstramos que as empresas mais fortes
dentro de nossa amostra possuem boa pontuacdo nesse quesito, o qual se relaciona mais
diretamente com a nossa hipotese.

Entdo pode-se considerar como boa estratégia para a criagdo de empresas mais
solidas no ramo, o investimento em inovacao dentro dessa area, podendo ser uma entre as

estratégias adotadas, a de nossa hipotese, que traz o desenvolvimento de produtos proprios
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(um rétulo de cerveja da marca da empresa) como estratégia para criar valor de marca e trazer
crescimento a empresa.

Se tratando especificamente do desenvolvimento de produto proprio, o
desenvolvimento de um rétulo de cerveja, um dos pontos discutidos aqui a respeito dos
possiveis impactos benéficos as empresas, seriam vistos em seu valor de marca. O impacto
nesse sentido para as empresas é de dificil mensuracdo, e mais adesfes seriam bem-vindas
para isso, ou até um estudo de caso especializado em empresa com essa estratégia seriam
sugestdes de expansdo de estudo a cerca desse tema.

Com isso, a hipdtese foi apresentada ressaltando seus beneficios, mas essa é uma
estratégia que envolve tramites legais que talvez ainda desmotivem empresas. Sabe-se que a
legislacdo ainda é confusa quanto a producdo prépria de cerveja em um restaurante ou bar, e,
portanto, sugerimos a busca de parcerias com fabricas ja estabelecidas como forma alternativa
de se ainda desenvolver a proposta. Porém acreditamos que a falta de material de estudo e até
de empresas que desenvolvessem este trabalho até o final dentro desse estudo passem por
essas questdes também.

No entanto, a maior contribuicdo que pensamos em fazer aqui é de motivar 0s
empresarios nesse sentido. Uma questdo que levantamos seria das empresas que aderiram
serem maduras o suficiente para poder realizar esse tipo de projeto, ou se a realizagcdo de um
projeto desse porte trouxe maiores beneficios e solidez a empresa. O que pensamos ter
encontrado ao final, € que na busca por esse objetivo, resultard de uma forma ou de outra, em
uma empresa mais solida, ao passo em que a solidez da empresa seja 0 caminho para se

desenvolver a estratégia ou o resultado dela.

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

Discorrido aproximadamente um ano e meio de trabalho até a publicacdo deste
artigo, tomo para mim a importancia e a dificuldade em ser um empreendedor. N&do ha modo
melhor em se testar as ideias que pensamos em tirar da cabeca e do papel para a prética.
Mesmo apds esse periodo de pesquisa e buscando criar aqui um documento que os favoreca,
que favoreca a nosso conhecimento também, as dificuldades sdo enormes, e meu respeito a
atuacdo destes profissionais, bem como de todos que incentivam o empreendedorismo, foi

revigorado.
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RESUMO - O presente artigo, tem como objetivo principal levar a inovagdo financeira,
reestruturar e agregar valor as empresas em momentos de crise. A partir do trabalho em
campo e dados coletados nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs), locadas na Regido Oeste
da Cidade de S&o Paulo do setor de servicos, e principalmente oficinas mecanicas,
participantes do Programa Agente Local de Inovagdo (ALI — edicdo 15/17). Constatou-se uma
grande dificuldade de gestdo financeira e organizacional nessas empresas, 0 que acarreta uma
série de problemas estruturais seja de curto, médio e longo prazo. Sendo um grande desafio,
como levar a cultura de inovacdo a essas empresas. O método utilizado no estudo foi
descritivo de natureza qualitativa e quantitativa, devido & metodologia do Radar da Inovacéo,
utilizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). As
andlises dos dados foram baseadas nos graus de inovacdo global e da dimensédo
relacionamento, clientes, processos e agregacdo de valor. Foi possivel concluir que a
implantacdo sistematica de agdes de gestdo e inovagao, ndo somente em NOVOS Servicos, o tipo
mais visado do setor em estudo, mas na melhoria dos processos, novas praticas de gestdo
financeira que geraram resultados. Por fim, o retorno gerado a partir do envolvimento dos
colaboradores e dirigentes durante o acompanhamento e as implantacdes do Programa, foi o
maior legado para o processo continuo de inovagdo e desenvolvimento sustentavel da
empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo Financeira. Micro e Pequenas Empresas. Crise Econémica.
1 INTRODUCAO

O Programa ALI é um projeto idealizado pelo SEBRAE em parceria com o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), por observar a dificuldade
de longevidade das micro e pequenas empresas e da caréncia do entendimento do que
significa um processo de inovacdo. O Programa ALI tem como objetivos, fomentar e
desmitificar a cultura da inovagdo nas micro e pequenas empresas, aumentar a
competitividade e auxiliar no gerenciamento de projetos e solugdes inovadoras. O presente
artigo, tera como proposito registrar e disseminar os conhecimentos adquiridos e informacdes
coletadas em campo durante o programa, e levar a cultura de Educacéo Financeira para dentro

das empresas, de extrema importancia em tempos_de crise econdmica. E possivel Inovar
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tratando-se do assunto Gestéo Financeira, e ainda incorporar areas tematicas como marketing,
planejamento estratégico, gestdo de processos, nas Micro e Pequenas Empresas. O local de
atividade de campo, foi a Regido Oeste da Cidade de So Paulo, segmentados principalmente
em oficinas mecanicas no setor de servicos com poucos casos de comércio. Dimensdes
Cliente, Relacionamento, Agregacdo de Valor, com foco nos resultados, séo as dimensdes que
mais impactaram de acordo com as analises metodoldgicas e ciclagens das empresas. A
deficiéncia de controles financeiros adequados na gestdo das empresas, comporta-se como
uma doenca, fazendo uma analogia com o corpo humano, seria como um tumor que se
espalha a toda parte do corpo. Descontroles e/ou inexisténcia de caixa, falta de indicadores e
metas, precificacdo inadequada, descontrole de estoque, contas pessoais em conjunto com as
contas da empresa, sdo alguns dos fatores comuns da realidade das MPE, e que podem ser
superados e mais equilibrados com medidas muitas vezes simples e inovando sem gastos.

O Ticket Médio (gasto médio com o servigo de reparagdo automotiva), teve uma
queda vertiginosa, no entanto a demanda pelos servigos aumentaram refletindo a realidade
financeira dos consumidores. Cabendo o empresario se adequar a essa realidade, e otimizar o
méaximo possivel a produtividade dos colaboradores, bem como, ser cada vez mais rigoroso
nos controles financeiros. O setor automotivo, tém investimentos estimados de R$ 59 bilhdes
no periodo de 2015 a 2018. No amplo pacote de invencdes, had recursos destinados a
modernizacdo fabril e ao desenvolvimento de novos produtos. Outra parte significativa sera
direcionada para ampliacdo de capacidade instalada, via expansdo de fabricas existentes
(Associacao Comercial de Sdo Paulo, 2017).

Com a crise econbmica apds 2014, vérios setores tiveram queda nas vendas nos
primeiros oito meses do ano, mas o setor de autopecas resistiu a essa pressao e cresceu quase
que sozinho.

O setor de autopecas cresceu 3%, ja as vendas das concessionarias de veiculos cairam
10,3% nesse mesmo periodo (Associagdo Comercial de Sdo Paulo, 2017).

Embora todo o crescimento acima, crédito escasso, juros alto, prazos de financiamento
mais curtos e, principalmente, uma certa inseguranca de quem esta empregado para assumir
um compromisso de prazo mais longo, faz o consumidor em momentos de crise ter mais
cautela com seus gastos o que compromete 0s negdcios e podem fazer receitas despencarem

(Associacao Comercial de S&o Paulo, 2017).

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCA‘I._' DE |
INOVACAO

Segmentacdo de Clientes, entender qual o perfil de consumo e suas expectativas em

conjunto com acdes de marketing, promovem fidelizacdo dos clientes e rapidamente retorno

de receita a empresa. Processo bem estruturado, eleva a produtividade, diminui erros e perdas

financeiras. Micro e Pequenas Empresas, portanto, ttm a chance e a possibilidade de Inovar

em areas como de financas, marketing, processo e relacionamento com clientes num momento

de crise, sendo a cultura de inovacéo e atitude proativa do empreendedor, pe¢as fundamentais

para ganho de mercado e reestruturacdo das empresas.

2. CULTURA DA INOVACAO EM MOMENTOS DE CRISE
O Quadro 1 pauta pela retomada da atividade industrial, refletindo a gradual melhora
dos investimentos e das exporta¢des, pela continuidade da ampliacdo do agronegécio e pelo

desempenho mais moderado dos setores do comércio e dos servigos. (DEPEC — Bradesco).

Quadro 1 — Indicadores de desempenho macroeconémico.

| cntores ] 2o | o | aors Laove Laons Laoa

30% | 05% | -38% | -36% | 0.3% | 25%
Investimento 5.8% -4 2% [-14. 1% [-10,0% | 2.5% 5,0%
Taxa de desemprego T.2% | 6,8% B.3% | 11,2% | 12,9% | 128%
Renda real 32% 1,1% 01% | -25% | 1.0% 1,2%
PIB Inddstria 22% | -1,5% | 6.2% | -3,7% | 0.5% | 4.0%
PIB Servicos 2 B% 10% | -2.7% | -2,7% | 0.0% | 2.0%
PIB Construgao Civil 45% | -21% | 65% | 4.3% | 1.0% | 50%
PlB Agronegdcio B4% | 2,8% 1.8% | 60% | 60% 3,5%
Comércio - ampliado 36% | -1,7% | -B.7% | -B.5% | 1.5% | 4.0%
Exportacdes em quantum 3.5% | -2.7T% | T.8% 3.7% 2.5% 3,0%
Cambio (RSUSS) 235 2,65 3.90 3,20 3.45 3.55
Inflacio (IPCA) 59% | 64% |10,7% | 66% | 45% | 45%
Taxa de juros (Selic) a.a. 10,00% | 11, 75% | 14,25% |13, 75% | 10,25% | 9,.25%

Fonte: (IBGE, BCB elaboragdo BRADESCO).
Setores ligados a renda, como o comércio e o de servi¢os, que tiveram comportamento

mais resilientes na crise, deverao ter seu desempenho limitado pelo enfraquecido da demanda
de mercado, poder de compra da populacdo. Inovagdo depende mais de criatividade do que de
recursos, sendo a pratica de inovar ndo estd necessariamente atrelada a uma grande
descoberta; a inovacdo, como diferencial competitivo, também pode ser encontrada em
pequenas praticas de melhorias continuas de processos e servi¢os; em novas praticas de
gestdo; na busca por novos mercados; no fornecimento de produtos e servigos que os clientes
valorizem; na busca por novos segmentos de clientes ou atender novas necessidades até entdo
ocultas. Inovar também pode se traduzir na pratica de aprimorar algo que ja existe. Ao

contrario das grandes empresas, o diferencial competitivo das MPEs vem da facilidade de

ACNP =
ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRAE
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Crentifico ¢ Tecnoldgico




AGENTE LOC/—\‘E DE |

INOVACAO
comunicacgéo, da velocidade na tomada de decisdes, do comprometimento das equipes e da
receptividade a novidade

Ha& alguns conceitos econdmicos que sdo fundamentais para compreensdo dos
fendmenos financeiros, estoque (variavel estética) e fluxo (varidvel dindmica). Estoque é
sindbnimo de existéncia, e fluxo ao movimento de entrada e saida. (PIO MARTINS, 2004).

Se fotografar uma caixa d’agua, constard a existéncia de uma certa quantidade de
litros, variavel estatica. Ja o fluxo, seria a quantidade de dgua que entrou e saiu durante um
certo tempo. (PIO MARTINS,2004).

O que garante a sobrevivéncia de uma empresa, ndo seria o estoque, e sim o fluxo que
em financas é chamado de fluxo de caixa. A compreensdo dos conceitos basicos de estoque e
fluxo, sdo fundamentais para uma boa gestdo financeira de uma empresa.

Uma empresa pode ser lucrativa, mas ao mesmo tempo pode estar quebrada devido a
insuficiéncia de caixa. Por outro lado, uma empresa pode ter prejuizo, mas, simultaneamente,
gerar caixa suficiente para manter o giro da operacdo. (MALAGA, 2102). Existem trés
atividades que podem gerar ou consumir caixa da empresa:

1. Atividades Operacionais, os fluxos gerados pelas atividades operacionais, que séo
denominados fluxo de caixa das operagdes (FCO). No caso de oficinas, seriam as
entradas e saidas ligadas ao operacional da oficina, compra de pecas dos
fornecedores até o repasse nos servico de reparacdo prestado ao cliente.

2. Atividades de Investimentos, os fluxos gerados pelas atividades de investimento,
que sdo o fluxo de caixa dos investimentos (FCI). No caso de oficinas, seriam 0s
investimentos basicos necessarios para a oficina poder atender os clientes, elevador
automotivo por exemplo, alguma ferramenta vital no processo de diagndstico do
carro.

3. Atividade de Financiamento, os fluxos gerados pelas atividades de financiamento
(FCF). No caso de oficinas, seriam algum projeto de expanséo, obra na estrutura
que teria a necessidade de buscar financiamento externo.

A soma dos trés fluxos, resultara na variacao de caixa do periodo, e explica por que o

caixa aumentou ou diminuiu de um periodo ao outro da empresa. (FCO+ FCI+FCF).

Balanco Patrimonial, mostra os ativos (bens e direitos) e os passivos (dividas e

obrigagdes). O Balango é importante, diz 0 que a empresa possui e 0 que deve, mas ndo diz
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quanto a empresa ganha e gasta, portanto o fluxo de caixa € que vai demonstrar o dia-a-dia da
empresa. Fazendo uma analogia, Balanco Patrimonial € uma foto, Fluxo de Caixa € um filme.

Demonstracdo de Renda (DRE), é considerado uma demonstracdo de despesas (gastos
da empresa) e rendas (ganhos da empresa) num dado periodo de tempo, sendo o Fluxo de
Caixa o0 consolidado dessa demonstracdo de renda, seria como se fosse um mapa que guia
onde o dinheiro entrou e saiu.

Em oficinas mecanicas, realizar o fluxo de caixa é muito importante, por que quando
é feito o pagamento do servico pelo cliente, a oficina recebe muitas vezes parcelado o valor
do servico prestado, e as pecas compradas dos fornecedores nem sempre séo parceladas, ou
casam com o recebimento do cliente. O mapa, saber onde o dinheiro esta indo, e quando
recebera cada parcela de uma venda/servico finalizado, é imprescindivel para a saude
financeira da empresa. Importante tarefa a ser realizada para ocorrer com eficiéncia a
aplicacdo de recursos é a gestdo do caixa da empresa (ASSAF NETO,2005).

A educagdo e inovagdo financeira, portanto, sdo vitais em momentos de crise,
tornando-se um grande desafio tratar e implantar medidas de acordo com a realidade e que

tragam beneficios para Micro e Pequenas Empresas.

2.1. METODOLOGIA DO DIAGNOSTICO DE INOVACAO

Em relacdo ao tratamento de dados, foi utilizado a Metodologia do Diagndstico
Empresarial e Radar de Inovacdo, essa andlise baseia-se na estatistica descritiva, cuja
finalidade € resumir as principais caracteristicas de um conjunto de fatores e mostrar por meio
de nimeros e indices, evidenciando a situacdo atual e potencial de oportunidades da empresa.

A totalidade dos dados analisados, foram processados com auxilio de uma planilha de
apoio, e o Radar de Inovacao, instrumento de analise adaptado pelo SEBRAE que facilitou a
mensuracao do grau de inovacdo. Dimensdes Cliente, Relacionamento, Agregacédo de Valor,
com foco nos resultados, sdo as dimensbes que mais impactaram a partir das analises

metodoldgicas das empresas.

2.2 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

A técnica utilizada no Artigo, foi de acordo com a Metodologia do Programa Agente
Local de Inovacédo (ALI), no qual depois do Diagnostico Empresarial, e Radar de Inovagéo foi
estruturado um Plano de Acéo, sempre de acordo com as necessidades da empresa e situacao
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setorial de mercado. A coleta de dados, foi devido ao trabalho de campo realizado no decorrer
do Programa ALI (2015 a 2017), onde foi possivel entender a particularidade de cada empresa
e a semelhanca entre elas. Sendo no ponto positivo e no negativo, a partir dessa ferramenta
que foi possivel estruturar um Plano de Acdo, visando levar oportunidade de Inovacdo e
melhoria para as empresas acompanhadas.

De acordo com os resultados obtidos, notou-se principalmente uma grande deficiéncia
nos controles financeiros, onde comegcam a maioria dos problemas dessas empresas
analisadas, refletindo em outras areas de gestdo e no operacional do negécio (processos,
marketing, relacionamento com cliente).

Tradando-se de um universo de 40 empresas acompanhadas no programa nesta
pesquisa na Regido Oeste da Cidade de Sdo Paulo, foi possivel realizar um trabalho em 15
delas (amostra) de reestruturacdo e quebra de alguns paradigmas desses negocios. O
empresario, devido a inimeras tarefas operacionais e de gestdo, deixa alguns elementos de
lado, tais como controle financeiro adequado, planejamento estratégico, definicdo de
indicadores/metas, segmentacao e fidelizacao de clientes.

Quando se questiona aos empresarios assuntos financeiros, e de resultados, num
primeiro momento, em geral, ocorre um certo desconforto. Passando esse primeiro
desconforto, existe um cenario de avaliacdo dos dados, sendo ainda que grande parte ndo
possui de forma adequada ou mesmo nao tem.

No setor de reparacdo automotiva, a maior parte dos empresarios estd ligado no
operacional, e na parcela técnica do negdcio, sendo um outro desafio do atendimento e do
Programa ALI implantar a cultura de inovagao e controles financeiros. Planilhas, softwares de
gestdo financeira, ajudam nesse segmento, no entanto, nem sempre é um assunto que o
empresario possui familiaridade e tem disciplina para manté-lo.

Como minimizar, resolver essa questdo de falta ou ineficiéncia de controles
financeiros adequados, requer um trabalho minucioso e de extrema importancia para empresa
e a sociedade como um todo. Tratando-se do setor automotivo, controle de estoque,
fluxograma e ordem servico padronizado, precificacdo adequada de pecas e hora trabalhada
pelo servigo prestado, reflete em média aumento de 10% a 15% de aumento de faturamento.

Medidas como: controle de estoque, fluxograma e ordem de servico padronizado,
precificacdo adequada de pecas e hora trabalhada pelo servico prestado (Quadro 2), mostram
um exemplo pratico e direto, como uma empresa atendida pelo Programa ALI no decorrer do
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acompanhamento, consegue uma evolucdo significativa de faturamento de 10% a 15% nos 18
meses iniciais. Considerando tais elementos, o fluxograma é a peca fundamental para a
organizacdo e oportunidade de aumento de faturamento, mesmo que nesse caso da Empresa
(A) foi o dltimo a ser implantado, deve-se a dificuldade em implantar de acordo com a
particularidade da empresa.

Quadro 2 — Comparativo de evolugdo de faturamento Empresa (A).

SITUACAO (1) SIM NAO INCOMPLETO SITUAGAO (1) SIM NAO INCOMPLETO
EMPRESA (A) EMPRESA (A)

FLUXOGRAMA X FLUXOGRAMA X
CONTROLE DE ESTOQUE X CONTROLE DE ESTOQUE X
ORDEM DE SERVICO PADRONIZADA X ORDEM DE SERVICO PADRONIZADA X

PRECIFlCACﬂO DE PECAS E SERVICOS X PRECIFICACAO DE PECAS E SERVICOS X

HORA TRABALHADA (PRODUTIVIDADE) X HORA TRABALHADA (PRODUTIVIDADE) X
FATURAMENTO MENSAL (RS, MIL) RS 30.000,00 FATURAMENTO MENSAL (RS, MIL) RS 33.000,00

SITUAGAO (I1)

EMPRESA (A) EMPRESA (A)

FLUXOGRAMA X FLUXOGRAMA X

CONTROLE DE ESTOQUE X CONTROLE DE ESTOQUE X

ORDEM DE SERVICO PADRONIZADA X ORDEM DE SERVICO PADRONIZADA X

PRECIFICAGAO DE PEGAS E SERVICOS X PRECIFICAGAO DE PEGAS E SERVIGOS X

HORA TRABALHADA (PRODUTIVIDADE) X HORA TRABALHADA (PRODUTIVIDADE) X

FATURAMENTO MENSAL (RS, MIL) R$ 37.000,00 FATURAMENTO MENSAL (RS, MIL) RS 50.000,00

Fonte: (Oficina Mecénica Regido Oeste SP, elaborado pelo autor).

A ordem de servigo padronizada (modelo padréo para diagnosticar o carro) junto com
a melhoria na precificacdo do servico prestado, potencializa inicialmente a elevacdo de
faturamento, pois, diminui os erros no diagnéstico inicial do veiculo. Ja a precificacdo, evita
pedidos errados de pecas e envio de orcamentos incorretos ao cliente, gerando desgaste da
imagem, perda de tempo e dinheiro. O estoque mais organizado, otimiza a logistica da
oficina, evita perder mercadorias, deixar o dinheiro capitalizado sem necessidade,
minimizando perdas financeiras.

Quando se realiza um controle de produtividade, é possivel visualizar deficiéncias
técnicas dos colaboradores e desvios comportamentais, abrindo caminho para treinamentos,
bonificagbes de desempenho, fazendo assim um ganho de receita para oficina. A Gestdo
Financeira comeca a entrar nos trilhos gerando resultados, com o uso da tecnologia ja
existente na empresa, adaptando com softwares dinamicos que integrem o sistema financeiro
com o operacional. Ndo inéditas, mas grandes inovagdes realizadas nesse segmento.

Fazendo uma analogia, uma oficina precisa se comportar como um médico clinico
geral, que depois de um diagnostico tem a funcdo de medicar e/ou resolver o problema, pois,
0 diagndstico correto, agilidade na reparacdo, clareza no processo e atendimento, reflete de

forma extremamente positiva no “paciente”, no caso o veiculo, evitando problemas futuros.
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Existem no mercado, diversas ferramentas que conseguem resolver ou amenizar os problemas
detectados dessas empresas (pagos/gratuitos), no entanto, disciplina e conscientizacdo da
importancia desses controles financeiros e de gestdo, caminham juntos com atendimento
técnico e motivacional do Programa Agente Local de Inovagdo (ALI). A inovacgdo, portanto, é
na mudanca da cultura organizacional das empresas, sendo softwares-ferramentas e
capacitacdes apenas 0s acessorios desse processo.
2.3 RESULTADOS DAS MPEs ACOMPANHADAS

A Metodologia de Anélise, Diagnostico Empresarial e Radar de Inovacéo (Gréfico 1),
feito por meio das informagfes preenchidas em um formulério eletrbnico, usando uma
metodologia que, além do resultado global, fornece um diagnéstico que observa 13 diferentes
dimens@es. O Radar da Inovacao reune 4 (quatro) dimensdes principais:

1. As ofertas criadas;

2. Os clientes atendidos;

3. Os processos empregados;

4. Os locais de presenca usados.

Estas se desdobram em mais 8 (oito) dimens@es, que junto ao conjunto tematico
ambiente de inovacdo compdem as 13 (treze) dimensdes contempladas no Radar de Inovacéo,
sendo elas:

o Dimensdo Oferta: Refere-se aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado. Para
mensurar essa dimensdo atenta-se para novos langamentos, disposi¢do para correr riscos,
novos produtos (incluindo aqueles que tenham fracassado).

o Dimensdo Plataforma: Nome dado a um conjunto de componentes comuns, métodos
de montagem ou tecnologias que sao usadas, de forma “modular”, na constru¢do de um
portfdlio de produtos.

o Dimensdo Marca: Compreenda-se 0 conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou
formatos pelos quais uma empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes.

o Dimensdo Clientes: Clientes sdo pessoas ou organizagfes que usam ou consomem
produtos para acompanhar a suas necessidades.

o Dimensdo Solugdes: Uma solucdo é a combinacdo customizada e integrada de bens,

servicos e informacg@es capazes de solucionar potenciais demandas dos clientes.
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Dimensdo Relacionamento: Esta dimenséo, originalmente denominada de experiéncia
do cliente, leva em conta tudo o que o consumidor V&, ouve, sente ou experimenta de algum
modo em todos 0s momentos ao interagir com a empresa.

o Dimensdo Agregacdo de Valor: Esta dimensdo considera os mecanismos pelos quais
uma empresa capta parte do valor criado.

o Dimensdo Processos: Os processos sdo as configuragOes das atividades usadas na
conducdo das operacdes internas a empresa.

o Dimensdo Organizacao: Refere-se ao modo como a empresa esta estruturada, quais as
parcerias estabelecidas, e o papel e responsabilidade dos colaboradores.

o Dimensdo Cadeia de fornecimento: Corresponde a sequéncia de atividades e de
agentes que movem os produtos, servigos e informagGes da origem a entrega.

o Dimensdo Presenca (Praca): Relaciona-se aos canais de distribuicdo que a empresa
utiliza para colocar seus produtos no mercado e, também, aos locais em que esses itens podem
ser adquiridos pelos consumidores.

o Dimensao Rede: Esta dimensdo cobre os aspectos relacionados as formas pelas quais a
empresa conecta-se aos seus clientes. Trata-se, essencialmente, dos recursos usados para a
comunicacéo agil e eficaz

o Dimensdo Ambiéncia Inovadora: Uma forma de avaliar esta dimensdo é medir a
fracdo da equipe que é composta por profissionais que tem formacao voltada para o ensaio e a
pesquisa.

O Radar da Inovacao, expressa a média dos conceitos nas perguntas pertinentes a cada
dimensdo. De forma mais simplificada pode-se considerar:

Nota 01: Para quando a inovagdo ndo esta presente;

Nota 03: Para quando a inovacgdo € incipiente;

Nota 05: Para quando a inovacao esta presente.

(Escala de 0 a 5, sendo 0 ndo esta presente e 5 esta presente).

Depreende-se, portanto, que a empresa que obtiver conceito 05 em todas as dimensdes
beira a perfeicdo quanto a pratica da inovacdo. A empresa que obtiver, por suposicao,
conceito 03 em todas as dimens@es, sera considerada uma empresa inovadora, porém ainda
com pontos de melhora. O conceito 01 é a avaliacdo mais baixa, a empresa que obtiver

conceito 01 em todas as dimensfes ndo possui preocupacao identificada com a inovacao.

©
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O principal propdsito dos diagnosticos, portanto, € balizar futuras acdes de melhoria

da empresa, utilizando a ferramenta de mensuracdo, sempre de acordo com a realidade,
expectativa de cada empresa e suas particularidades.

Importante e imprescindivel esclarecer, pela assinatura do Termo de Ades&o no inicio
do Programa ALI por ambas as partes, fica acordado: A empresa participante, dentre outros
termos, permite que as informagOes cedidas pela empresa, sejam gerenciadas pelo
SEBRAE/UF para projecoes e simulacdes, sempre preservando o sigilo dos dados, autoriza o
uso de imagem em campanhas promocionais e institucional do SEBRAE e do CNPq, seja
essas destinadas a divulgacdo ao publico em geral e/ou apenas para uso interno das
instituicdes, desde que ndo haja desvirtuamento da sua finalidade. Esta autorizagdo é
concedida a titulo gratuito. InformacGes fornecidas, e os relatos do presente Artigo das MPEs,
portanto, estdo totalmente seguras em se tratando do sigilo e confidencialidade das
informacdes.

A seguir, alguns resultados iniciais, e evolugdes no decorrer do Programa ALL.

O Grafico 1, mostra a média desse grupo de empresas inicialmente analisadas, mostrando
algumas particularidades.

1. Dimensdo Agregacao de Valor;

2. Dimenséo Relacionamento;

3. Dimenséo Clientes;

4. Dimensdo Cadeia Fornecimento;

A Dimensdo Agregacdo de Valor, estd com uma média muito baixa, o que retrata bem
a realidade, pois, essas empresas de maneira geral do setor de servigos, em particular do setor
de reparagdo automotiva, tém dificuldades em embutir valor agregado ao servigo prestado, e

ainda explorar novas fontes de receitas com interacdes de clientes e parceiros.

Grafico 1 — Média dos Radares das empresas.

Média
Oferta

Ambigncia_—>%"——_ plataforma

Rede Marca
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Cadeia de fornec. o "'Solugﬁes

Organizacdo {—% “Relacionamento

.Agrega;EU de valor

Fonte: (elaborado paéautor).
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Ocorre que as oficinas, devido muito ao dia-a-dia corrido, e principalmente das
demandas operacionais, ndo consegue implantar medidas de agregacdo de valor e firmar
parcerias proporcionando aumento de receita. Dimensdo Relacionamento, o Gréafico 1 ficou
de acordo e refletiu a realidade, pois, o cliente em sua experiéncia desde o inicio até o fim do
tratamento e entrega dos servigos prestados da empresa, grande parte ndo é avaliado sua
interacdo de atendimento e pos-venda como um todo. Algumas empresas que realizam essa
mensuracao, conseguem constar que o cliente é atendido de uma forma nem sempre cordial,
ocorre demora/falhas no diagnostico e entrega do veiculo, levando em conta o setor de
reparacdo automotiva. Dimensédo Clientes, o Gréafico 1 ndo demonstra totalmente a realidade,
devido em parte a falta de mensuracdo da empresa, ficando o indice acima do que deveria. O
mais adequado seria como esta representado na Dimensdo Relacionamento.

Essa dimensdo relata como as empresas acompanham as necessidades de seus
consumidores, que tipo de demanda de servi¢o, qual sua necessidade e perspectivas de
mercado. Dimensdo Cadeia de Fornecimento, corresponde ao processo desde a estocagem
(origem), até o fechamento do orcamento e entrega do servico. Esse indicador corresponde
uma média baixa, estando de acordo com a realidade, sendo que as empresas do ramo de
reparacao automotiva, poucas conseguem realizar e aplicar corretamente um fluxograma do
processo desde o atendimento até entrega do veiculo, ndo existe documentacdo adequada,

precificacdo, e controle da produtividade.
Gréfico 2 — Evolucdo do Radar de Inovagéo.

Oferta
Ambiénci 5.0
amblencia ’ ——_ Platafarma
inovadora

Rede Marca

W Clientes

Presenca (— /L Jf /

Cadeia de fornec. = “/SolucBes

Organizagdo — “Relacionamento

Processos 'Agregagﬁo de valor

Fonte: (elaborado pelo autor).

O Graéfico 2, demonstra como o Radar de Inovacdo evoluiu no geral e houve uma
evolugdo, principalmente nas Dimensdes Agregacdo de valor e Relacionamento. Outras
Dimensbes permaneceram praticamente sem muita alteracdo, devido a prioridades de acdes

propostas, e respostas de mercado. Sendo a linha em azul representando o RO Radar de
[RACNPq
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Inovacdo do Ciclo 0 e em vermelho o Radar de Inovacéo Ciclo 1. A¢Ges propostas, tais como
incorporar e agregar servi¢cos para o consumidor (servico de vidros, tapecaria e higienizacao)
ainda de acordo com o negocio principal que é servico de reparacdo automotiva foram bem
positivas. Na dimensdo relacionamento, incorporar o canal de comunicagdo com cliente e
fornecedores via aplicativo (WhatsApp), otimizou o tempo, pois, ocorria muita perda de
tempo numa negociagdo de pecas com os fornecedores. A comunicagdo com o cliente passou
a ser mais direta e efetiva, envio das ordens de servico, orcamentos passaram a ser muito mais
rapido e eficiente. Abriu-se ainda um canal de marketing, e pesquisa de pés-venda. A atitude
reduziu os custos de ligagdo em torno 50% (Quadro 3), foi cancelada a segunda linha

telefonica, otimizando o tempo desprendido no contato com fornecedores e clientes.

Quadro 3 — Evidéncia de a¢do implantada.

SITUACAO (1) SITUACAO (I1)
LIGACAO (min/més) 200 LIGACAO (min/més) 50
CUSTO PACOTE TELEFONIA (més) | RS 400,00 CUSTO PACOTE TELEFONIA (més) | RS 200,00

Fonte: (Oficina Mecénica Regido Oeste SP, elaborado pelo autor).

Nesse momento inicial do atendimento, a evolucdo do RO para o R1, ocorreu uma
certa “arrumacéo da casa” com aspectos mais de Gestdo, do que Inovagdo, sendo essa a tarefa
mais ardua do trabalho em campo. Os problemas sdo diversos. Como tratar do assunto
Inovagdo Financeira, ainda mais estando em um pais de economia instdvel e momentos de
crise? A grande solucdo foi propor acbes adequadas para cada tipo de realidade,
disponibilidade de tempo e nivel de conhecimento técnico sobre o assunto, e implantar
medidas particulares ndo de modelos genéricos bem comum na academia e setores
financeiros. Partiu-se como base o Radar, como mencionado e exposto pelos (Gréficos: 1,2)
de acordo com a metodologia do Programa ALI. Serviu como base e primeiros indicadores as
medidas mencionadas que proporcionaram evolucdo nas dimensdes, e foram importantes para
ajustar falhas e ineficiéncias, mas o problema central e de carater estrutural financeiro, ainda
ndo teve a solucdo ideal para todas empresas. O impacto das a¢fes propostas, tiveram em
grande parte respostas quantitativas e qualitativas, como mencionado, no entanto, algumas
acdes ndo foram cumpridas pelas empresas. A¢des de marketing, foco na prospec¢do de novos
cliente e segmentacdo do perfil de cliente, foram as acBes mais aceitas e seguidas pelos
empresarios de oficina mecénica. De acordo com a metodologia, em cada ciclo propem-se 5
acoes, sendo que no primeiro ciclo sdo 3 de gestdo e 2 de inovagdo. Quando a empresa
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consegue realizar as agcOes propostas (2 a 3), totalmente ou parcialmente ela evolui para o

proximo ciclo, sendo gue nesse novo ciclo sdo propostas 3 acdes de inovacao e 2 de gestao.

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS
Algumas agdes propostas ndo foram desenvolvidas pelas empresas, pois, as empresas

para incorporar na rotina e concluir as acfes ndo é uma tarefa facil. Sendo assim, das acGes

propostas, efetivamente conseguiram concluir uma média de 64% delas.

Gréfico 3 — Agdes Propostas X Ag¢des Concluidas.

MEDIA DE

ACOES

CONCLUIDAS:
64%

Fonte: (elaborado pelo autor).

As empresas do setor de Reparacdo Automotiva, tém dificuldades em embutir valor
agregado ao servico prestado, e ainda explorar novas fontes de receitas com interagcdes de
clientes e parceiros. Grande impacto foi abrir o caminho na busca de novas oportunidades de
gerar receita, agregar valor ao préprio servico ja prestado ao seu cliente, enxergar sua oficina
como uma empresa de fato, ndo apenas como um prestador de servigo (“arrumador de
carros”). O relacionamento do cliente com a empresa, desde o inicio até o fim do tratamento e
entrega dos servicos prestados, grande parte ndo era avaliado sua interacdo de atendimento e
pos-venda como um todo.

Grande impacto foi a implantacdo de um canal de comunicagdo com o cliente, assim
ficou possivel mensurar a satisfagdo e enxergar falhas no atendimento. Trouxe clientes
inativos na carteira, que tinham passado apenas uma vez pela empresa, trazendo-os de volta.
Algumas empresas que realizam essa mensuragdo, em parte conseguem constar que o cliente
é atendido de uma forma nem sempre cordial, ocorre demora/falhas no diagndstico e entrega
do veiculo, o grande impacto foi minimizar esses problemas e estruturar mecanismos de
melhorias e controles, tais como treinamentos e politicas de incentivo a
produtividade/desempenho.

Acdes propostas, tais como incorporar e agregar servigos para o consumidor (servico
de vidros, tapecaria e higienizacao) ainda de acordo com o negdcio principal que é servico de
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reparacdo automotiva foram bem positivas, e geraram aumento de faturamento. A inovagédo
apareceu na agregacdo de valor ao servico total disponibilizado ao cliente, pois, o cliente esta
interessado que todos os seus problemas sejam resolvidos num mesmo lugar. Portanto, fica
positiva relacdo entre a oficina e o consumidor, agregando valor a marca da oficina.

O canal de comunicacdo com clientes e fornecedores via aplicativo (whatsapp),
otimizou o tempo, pois, ocorria muita perda de tempo numa negociacdo de pegas com 0s
fornecedores. O impacto na comunicacdo foi consideravel com o cliente e fornecedores,
sendo mais direta e efetiva, onde o envio das ordens de servigco e orgamentos passaram a ser
muito mais rapidos e eficientes. Abriu-se ainda um canal de marketing e pesquisa de pds-
venda.

Reducdo nos custos de ligacdo e ganho de tempo para outras atividades, foi um dos
impactos mais sentidos pessoalmente pelo empresario. Uma simples medida de
relacionamento com cliente, ainda que conseguiu reduzir a despesa de uma linha telefénica,
proporcionou um tempo livre e precioso para 0 empresario na gestdo da empresa e para
assuntos pessoais. Sobre Inovacdo Financeira, 0 empresario esta acostumado atuar no
operacional da empresa, por isso que inovar nesse assunto financeiro foi um grande desafio e
prazeroso perceber como medidas pontuais geraram grandes resultados, seja no maior
controle financeiro através da utilizacdo do software ja existente e que era mal utilizado, ou
ndo utilizado totalmente, até a estrutura de controles financeiros (Fluxo de Caixa, DRE) que
comecaram a ser mais usuais na gestao de oficinas.

O impacto das agbes propostas, tiveram em grande parte respostas quantitativas e
qualitativas, como mencionado, no entanto, algumas acGes ndo foram cumpridas pelas
empresas. Houve em grande parte das empresas a estruturacdo de um Fluxo de Caixa, no

entanto, a maior dificuldade decorre da disciplina e organizacdo de se imputar os dados.

2.5 APRENDIZADO COMO PESQUISADOR
O grande aprendizado como pesquisador CNPg do Programa Agente Local de

Inovacdo (ALI), foi muito relevante. Quando uma empresa autoriza a entrada e aceita
participar de um programa como o ALI é como “abrir as portas de casa”, deposita grande
expectativa e espera resultados imediatos, estando ai outro desafio, a conquista da confianga
passa a ser diaria do empresario e colaboradores, e a0 mesmo tempo as medidas sugeridas

precisam gerar resultados visiveis.
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O melhor legado do programa ALI, além de aspectos pessoais, tais como

amadurecimento profissional, crescimento como cidaddo, ampliou a visdo e percepcdo de que

é possivel somar de alguma forma para a sociedade, num momento de tantas adversidades.

3.CONCLUSAO
A cultura da inovacgdo, quebra de paradigmas financeiros e de gestdo, a mudanca do

comportamento do empresario e colaboradores, tornou-se a resposta mais positiva do trabalho
em campo e do presente artigo. Ainda mais, diante deste cenario econémico de grande
incerteza, pressdes constantes e alta competitividade, o propdsito maior balizou-se nessa
quebra de paradigmas financeiros e de gestdo administrativa, os quais, foram demonstrados de
forma explicita, impactando diretamente e indiretamente em outras areas da empresa.

Para futuros trabalhos, seria possivel e interessante expandir essa abordagem,
implantar modelos econométricos que demonstrem o impacto de cada empresa ou conjunto
delas, numa perspectiva de mais longo prazo, sem e com as ac¢des implantadas. Os novos
trabalhos devem analisar o0 quanto impactou, e quais externalidades positivas geraram para o
segmento, e a sociedade com maior detalhamento. Para isso, é importante fazer o auxilio
presencial pelo Agente na execugdo/implantacdo das acdes, quebrando o paradigma de que o

negocio se resume apenas na atividade principal (reparacdo do veiculo).
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RESUMO

O objetivo deste artigo é demonstrar de que maneira a inovagdo em servico pode estar
alinhada ao sucesso empresarial considerando a implementacdo de uma acdo voltada a
parceria entre pequenas empresas do segmento de alimentagéo localizadas na zona oeste da
capital de Sdo Paulo e startups que realizam entregas/delivery selecionadas e sugeridas de
acordo com o0 posicionamento estratégico de cada marca. Para tanto, a ferramenta Radar da
Inovacdo, utilizada pelo Programa ALI — Sebrae, serviu de alicerce para a medicdo e
acompanhamento da evolucdo das 15 organizacGes diagnosticadas em trés periodos distintos e
subsequentes. Com o estudo detalhado é possivel identificar o progresso nas dimensdes
Presenca e Agregacédo de Valor. A associacdo desses stakeholders pode ser ponderada como
uma vantagem competitiva constatado o aumento do faturamento, a reducdo de custos na
contratagdo de colaboradores, a ampliagdo do canal de vendas dos produtos aos
consumidores, a otimizacdo do atendimento e a expansdo do alcance desses
empreendimentos.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagdo. Empresa de pequeno porte. Alimentacdo fora do lar.
Startup. Delivery.
1 INTRODUCAO

Em 2014 foram movimentados R$ 132,5 bilhdes em Food Service, mercado de
alimentacdo fora de casa (ABIA, 2014). Em 2015, segundo dados do Instituto Foodservice
Brasil — IFB (associacdo das empresas do setor) em parceria com a GS&MD (consultoria
especializada em varejo), o setor faturou mais de R$ 170 bilhGes. Entre as causas do
crescimento estdo o aumento na quantidade de estabelecimentos, melhorias na renda familiar
brasileira e nas ofertas do setor e a participacdo enérgica das mulheres no mercado de
trabalho. Somente no Estado de S&o Paulo ha mais de 55 mil estabelecimentos de alimentagdo
(IFB, 2015, p. 11).

Podemos definir startups como "[...] empreendimentos inovadores que providenciam
solucdes a problemas emergentes ou criam novas demandas mediante o desenvolvimento de

novas formas de negdcios." (OECD, 2015, p.12), integrando os conceitos de "[...] redes,
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oportunidades de mercado, disrupgdo em modelos de negdcios e comunidades." (OECD,
2016, p. 31).

A taxa de mortalidade de uma startup brasileira em seus primeiros 5 anos pode chegar
a 75% por conta de desentendimentos internos e conflitos entre a proposta de valor e 0
interesse mercadoldgico, uma interpretacdo errdnea de demandas (STARTUP FARM, 2016).

O escalonamento prematuro com a falta de planejamento financeiro para angariar
usuarios é considerado uma das maiores causas de faléncia das startups que necessitam de
duas ou trés vezes mais tempo para validar o seu produto e torna-lo crivel no mercado,
conquistando investidores (MARMER et al., 2012, p. 11 e 15).

O crescimento de uma startup pode ser mensurado pelo faturamento ou nimero de
usuarios ativos. O desafio inicial para desenvolver e acelerar uma startup € estabelecer
parcerias estratégicas, a fim de obter apoio para que a ideia, de fato, se torne um negocio
préspero. "Mesmo as menores startups enfrentam o desafio de dar apoio aos clientes
existentes enquanto procuram inovar. Mesmo a empresa mais estabelecida, enfrenta o
imperativo de investir em inovacdo, a fim de ndo se tornar obsoleta.” (RIES, 2012, p. 24).

S&o Paulo é a cidade mais promissora para o desenvolvimento de startups da Ameérica
Latina, ocupando o 12° lugar na classificagcdo mundial (COMPASS, 2015).

O marketplace ainda ¢ um segmento com pouco destaque diante do universo das
startups, representando apenas 7% do total (SEBRAE, 2016a, p. 32). Define-se como e-
marketplace um mercado eletrénico mediador de transacdes entre vendedores e
consumidores, um espaco online para comércio de produtos e servicos.

O objetivo desta pesquisa é produzir uma analise qualitativa e quantitativa sobre a
inovacdo observada na associacdo entre empresas do segmento de alimentagdo situadas na
zona oeste da capital de Sdo Paulo e organizacGes que realizam servicos de delivery
denominadas startups, reforcando a proposta business-to-business — B2B (negdcios entre
empreendimentos) e considerando as melhorias para todos os atores envolvidos.

Para tal, foram realizadas coletas de informacGes nas dimensfes presenca/praga e
agregacao de valor do questiondrio Radar da Inovacdo, ferramenta de diagnostico
desenvolvida por Sawhney, Wolcott, Arroniz (2007) e Bachmann e Destefani (2008) e
utilizada no Programa Agentes Locais de Inovacdo, do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas — Sebrae em parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento
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Cientifico e Tecnoldgico — CNPq e a analise das a¢bes implementadas. Foram estudados os
ciclos de 0 a 2 da metodologia.

Ao unir forcas com marketplaces de delivery, os negocios de alimentacdo fora do lar
criam novos pontos de ofertas designados como solugdes inovadoras de servigos ou
aprimoram os existentes. Como consequéncia, obtém-se o aumento de faturamento, a reducao
de gastos com contrataces diretas (vinculos empregaticios) e mdo-de-obra temporéaria de

colaboradores e a melhoria na satisfacdo dos clientes devido a facilidade de realizar pedidos

por intermédio de plataformas online.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 REFERENCIAL TEORICO

Para aprofundamento da pesquisa e alicerce do trabalho investigativo foi utilizada uma
selecdo de autores e materiais que consolidam e legitimam a hipotese de que € possivel inovar

e prosperar em rede B2B de alavancagem simultanea.

2.1.1 DESAFIOS DA INOVACAO

A inovagdo gera um produto/servico novo ou significativamente melhorado que é
absorvido pelo mercado, com boa aceitabilidade, gerando valores. Trata-se de um “...]
instrumento especifico dos empreendedores, 0 meio pelo qual eles exploram a mudanga como
uma oportunidade para um negocio diferente [...]” (DRUCKER, 2003, p. 25).

Ha diferenca entre entender a importancia da inovacgéo e pratica-la efetivamente. Para
que se perpetue € essencial ser costumeira, se tornar cultura, ja que as atividades operacionais
ou a rotina podem inibir o processo criativo. E quebrar paradigmas, otimizando
procedimentos para gerir negocios sustentaveis.

Pesquisa realizada pelo Sebrae mostra que as expectativas dos empresarios ao
inovarem sdo a conquista de novos clientes e 0 aumento na qualidade dos produtos e servicos
(51,2% e 46% respectivamente). 31,7% dos entrevistados apontaram o fator monetario como
barreira a inovacdo (SEBRAE, 2013, p. 71).

Inovar em servico significa melhorar a maneira como sdo oferecidos os produtos de
alguma marca, agregando mais eficiéncia, velocidade, qualidade ou novas funcdes para
aumentar a receita das vendas. Pode ser “[...] novo (ou melhorado) bem intangivel que
envolve a performance da empresa em uma tarefa ou atividade que beneficia o0s
consumidores.” (DOTZEL; SHANKAR; BERRY, 2013, p. 259). A estratégia competitiva
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pode ter apoio “[...] das novas tecnologias, dos novos processos, das tendéncias em suas
respectivas areas, do potencial interno da organizacdo e dos reflexos do meio ambiente para
seu ambiente interno” (REIS; CARVALHO, 2002, in Bastos (Org.), 2002, p. 65).

“A inovagdo cooperativa pode também compreender a colaboragdo horizontal, em que

as empresas trabalham em conjunto com outras empresas [...].” (OCDE, 2005, p. 92).

2.1.2 A CONEXAO ENTRE EMPRESAS DE PEQUENO PORTE - EPP DO
SEGMENTO ALIMENTACAO FORA DO LAR - AFL E STARTUPS

Baseado na receita bruta anual obtida no mercado nacional, uma empresa pode ser
classificada como de pequeno porte se o faturamento for superior a R$ 360.000,00 e igual ou
inferior a R$ 3.600.000,00 (BRASIL, 2006).

Os canais de comercializacdo do segmento de alimentacdo fora do lar abrangem os
diversos tipos de restaurantes, lanchonetes, padarias, confeitarias, sorveterias, pizzarias,
cafeterias, delivery, entre outros (ABIA, 2016).

No Estado de S&o Paulo, 47% dos empresarios do setor estdo implementando novos
servigos para manter a competitividade e longevidade da marca. Dentre as prioridades, 61%
encontram no delivery a oportunidade de incrementar as vendas e 39% acreditam que oferecer
seus produtos por meio de aplicativos permite reforcar a expansdo do negocio (SEBRAE,
2016b, p. 48).

Por semana, 56% dos brasileiros pedem comida via delivery. Destes, 54% s&o homens
e a classe B representa 69%. A Regido Sudeste do pais lidera o ranking com 49% das
solicitagdes. “Atualmente, aplicativos para smartphones e a internet ja representam 38% dos
pedidos [...]. Dentre os que realizam por meios digitais, 0s principais motivos para utilizar
sdo: a facilidade de fazer o pedido (64%), acesso agil ao cardapio (55%) e ndo precisar falar
com o atendente (51%).” (ESTADAO ECONOMIA&NEGOCIOS, 2016).

“Uma startup é uma organizacdo temporaria projetada para buscar um modelo de
negocio escalavel, repetivel e lucrativo.” (BLANK; DORF, 2012, p. 17). As metas sdo
angariar grande nidmero de clientes e crescer aceleradamente mesmo diante de um cenario de
incertezas e suposicoes.

O estudo pretende aprofundar as duas dimensdes do Radar da Inovacdo para perceber
de que maneira as empresas do segmento de alimentacéo identificam a oportunidade de inovar

por meio de interacbes com o ecossistema de startups que terceirizam servigos de entrega,
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oferecendo ao consumidor um canal adicional (dimensdo presenca) de distribuicdo de
produtos no mercado. Compreender de que modo os novos fluxos de receita explorados
aumentam a capacidade de faturamento dos negdcios por intermédio do uso das
oportunidades de integracao (dimensao agregacao de valor).

Ademais, a parceria permite o compartilhamento de banco de dados de clientes,
ampliando o mercado, adicionando valor as marcas, mantendo a competitividade e
promovendo beneficios e resultados positivos para ambos os lados.

Trata-se de uma conexdo estratégica que retne de um lado empresas de pequeno porte
da regido oeste da capital do Estado de Sdo Paulo lideradas por proprietarios atentos aos
avancos do mercado e, de outro, empresas de base tecnoldgica avidas por alavancar suas
receitas rapidamente, atendendo a demanda percebida de maneira eficaz. O intuito da alianca
é otimizar o atendimento ao consumidor, agregar valor aos seus respectivos modelos de
negocios e lucrar.

E uma maneira de ampliar o canal de distribuicio e de relacionamento com clientes
que engloba a expansdo da marca, o atendimento eficiente e o pds-venda, incrementando a
experiéncia do usuario. “Os clientes s3o o amago de qualquer Modelo de Negocios. [...] Para
melhor satisfazé-los, uma empresa precisa agrupa-los em segmentos distintos, cada qual com

necessidades comuns, comportamentos comuns, € outros atributos comuns.”

(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 20).

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O Radar da Inovacdo é uma ferramenta composta por 35 questfes desenvolvidas por
Mohanbir Sawhney, professor e diretor do Center for Research in Technology & Innovation,
da Kellogg School of Management, Illinois, EUA, no intuito de especificar 12 dimensdes que
podem ser utilizadas por empresas como embasamento para inovar. Sao elas: oferta,
plataforma, marca, clientes, solugbes, relacionamento, agregacdo de valor, processos,
organizacdo, cadeia de fornecimento, presenca, rede e ambiéncia inovadora. Esta Gltima foi
adicionada por Bachmann (2008) por considerar fundamental um clima organizacional
favoravel a inovacéo.

Com a avaliacdo do Radar € possivel verificar os pontos a melhorar de acordo com as
dimensBes com baixa pontuacdo e indicar as atividades ausentes ou as que merecem atencéo
por serem pouco desenvolvidas ou realizadas de maneira deficitaria. O procedimento pode ser

alinhado a importancia do ouvir e reconhecer as necessidades mais imediatas do negécio.
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Utilizado como referéncia, o Radar constroi um embasamento para a composicao de
um Plano de Acdo particular. Ao cumprir as ac6es detalhadas em subacges a fim de orientar
precisamente e facilitar a compreensdo da proposta, os empresarios estimulam a inovatividade
“[...] capacidade de inovar de forma continua e duradoura [...]” (QUANDT; FERRARESI;
BEZERRA, 2013, p. 1).

O Programa Agentes Locais de Inovagdo — ALI oferece ao empresario a oportunidade
de inovar de maneira continua e estruturada. Ao entrevistar o proprietario de acordo com as
questBes disponibilizadas no Radar da Inovacdo, em complemento ao Diagnoéstico
Empresarial (questiondrio que avalia a qualidade de gestdo), é possivel personalizar o
atendimento. A metodologia consiste na aplicacdo do questionario in loco, anélise de pontos
fortes, fracos, oportunidades e ameacas por meio da ferramenta Matriz SWOT, entrega dos
resultados dos diagndsticos ponderados denominada Devolutiva, elaboracao de Plano de Acgéo
individualizado e acompanhamento com visitas frequentes para auxilio na execucdo das acdes
apresentadas. Os diagnosticos sdo reaplicados periodicamente para a verificagdo do progresso
das inovacg6es na rotina empresarial.

O periodo de coleta de dados e analise para esta pesquisa engloba o intervalo de julho
de 2015 a margo de 2017 e esta baseado nos ultimos 3 anos de atuacdo das empresas no
mercado. A amostra inclui 15 EPP do segmento AFL (quadro 1) da zona oeste da capital

paulista que implementaram as a¢Ges indicadas.

Quadro 1: empresas de pequeno porte do setor alimentacdo fora do lar classificadas por areas de atuagéo

EPP por subsegmento
= Café Bistrd Restaurantes
1 ve getarianos

- 3
" Padaria ‘

- Restaurante ve gano

Gelateria

Restaurante de
gastronomiaorganica

" Confeitarias 1
3
® Torterias
4

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

Para este estudo sdo consideradas as evolugdes em duas dimensdes conforme indicado

nas proximas secoes.
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2.2.1 PRESENCA (PRACA)
A dimensdo presenca relaciona os canais de distribuicdo utilizados pelas empresas
para disponibilizar seus produtos aos consumidores. Sera tido como inovacao a criacao de
novos pontos ou uso produtivo dos ja existentes. Para a avaliacdo, foram observados 0s
seguintes aspectos:

A empresa criou pontos ou canais de venda diferentes dos usuais?

A empresa estabeleceu relacdo com intermediarios para a venda de seus produtos?

2.2.2 AGREGACAO DE VALOR

Ao criar interacbes com parceiros e criar valor recorrendo a fluxos de receita ainda
ndo explorados, as empresas inovam nesta dimensdo. As pondera¢des observadas foram:

A empresa identificou e adotou novas formas de gerar receita usando as instalacdes e
recursos ja existentes?

A empresa identificou e adotou novas formas de gerar receita facilitando o
relacionamento de parceiros com seus clientes?

Cada pergunta propicia trés opcOes de respostas numéricas especificadas como grau de
estagio da inovacdo, ou seja, identifica a media do aspecto inovador conforme a dimenséo
tratada. Séo elas: 1 — pouco ou sem inovacdo; 3 — inovagdo esporadica; 5 — inovagédo
constante. Cada resposta é complementada com suas respectivas evidéncias.

As entrevistas relacionadas aos questionarios foram realizadas em trés momentos
distintos consolidados em ciclos (ciclo 0, ciclol e ciclo 2) permitindo, assim, registrar o

progresso das organizaces.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
2.3.1 PERFIL DOS STAKEHOLDERS

No geral, os empresarios possuem historico empreendedor e seus negocios apresentam
caracteristicas inovadoras. Ha 10 participantes do género feminino e 5 do género masculino.
A média de idade € de 36 anos e a maioria completou o ensino superior (tabela 1).
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Tabela 1 — perfil dos entrevistados

Idade Escolaridade
Menos de 35 anos 11 Superior incompleto 2
Entre 36 e 45 anos 2 Superior completo 9
Mais de 46 anos 2 Po6s-graduacao 4

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

Todas sdo empresas de pequeno porte com faturamento mensal de R$ 78.000,00, 6
anos de funcionamento e 11 colaboradores, em média (tabela 2).

Deste grupo amostral, nove empresas possuem somente a matriz, quatro atuam com
mais de um endereco fixo, uma delas tem uma unidade mdvel para participacdo em feiras
gastronémicas e, outra, um e-commerce destinado & venda de produtos prontos. Nenhuma

delas costumava compartilhar seus clientes com terceiros.

Tabela 2 — perfil dos empreendimentos

Tempo de Quantidade de

funcionamento colaboradores
Menos de 5 anos 9 Abaixo de 5 5
Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 5
Mais de 11 anos 3 Acima de 11 5

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

"Uma startup é uma instituicdo humana projetada para criar novos produtos e servicos
sob condigOes de extrema incerteza.” (RIES, 2012, p. 26).

As startups foram estrategicamente selecionadas pela agente de acordo com os
servigos prestados, buscando alinhamento com o perfil das empresas acompanhadas e seus
respectivos posicionamentos no mercado. Dessa maneira, € possivel atender segmentos
especificos de clientes, restringir e facilitar a busca por determinadas refei¢des, direcionando

0 produto certo para o publico-alvo desejado (quadro 2).

Quadro 2: relagdo da quantidade de parcerias realizadas por categoria de servicos prestados pelas
startups

Tipos de delivery por startup

Plataforma ecommerce) delivery

narketplace de comida artesanal

Curadoria com o melhor da gastronomila paullstana
Aplicativo para pdblico vegetariano vegano
Refelgies corporativas

Entregas via automdvel [atendimento genérico)

Entregas por motoclcletas (atendim ento genérico)

o 1 2 3 4

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

ACNP —
T e @“ﬁ:ﬁmﬂ SEBRAE




AGENTE LOCA~L DE
INOVACAO

Do total de empresas, quatro tiveram preferéncia pela elaboracdo do proprio e-
commerce em parceria com uma startup que oferece o servigo a baixo custo, incluindo um
link para o site oficial do empreendimento e integracdo com as midias sociais. Ha um valor
fixo cobrado por pedido, evitando a exigéncia de altas comissdes que, eventualmente,
poderiam ser repassadas para o consumidor final. A vantagem em ter uma loja online é estar
apto a personificar a pagina ou modificar o conteddo a venda sempre que necessario. A
plataforma disponibiliza um aplicativo para o customer relationship management — CRM ou
gestdo de relacionamento com clientes e historico de pedidos.

Refei¢cBes corporativas foram a escolha de trés empresas. Por meio de pedidos
sistematizados previamente combinados, essa startup proporciona ao consumidor um
cardapio semanal variado para almocos e lanches no trabalho ou em eventos. Para tal, é
preciso registrar uma lista de interessados. Assim, 0 grupo recebe os itens selecionados ao
mesmo tempo, ainda que tenha feito solicitacGes de empresas diferentes. Em uma conta aberta
no site da startup o cliente pode realizar as compras e monitorar seus gastos. A empresa
parceira apresenta antecipadamente seu menu para que possa se programar, recebe os pedidos
no primeiro horario e os prepara para que o entregador os retire no horario programado. Além
da comodidade, a startup oferece servico personalizado, embalagens, promocdes e brindes
para 0s cadastrados. O pagamento é individual por cartdo de crédito no site ou aplicativo.

Grandes empresas tém investido para atuar como facilitadora no processo de conectar
guem tem fome com quem quer vender comida. Com essa vertente voltada para o setor AFL,
esses marketplaces que reunem frotas de carros ou motocicletas para facilitar e agilizar o
servigo proporcionam praticidade, sistema de geolocalizagéo, consulta de pregos e prazos de
entrega. Foi a opcdo de trés das empresas acompanhadas.

Estabelecimentos com publico especifico se beneficiam da demanda de um nicho de
mercado e uma das startups selecionada por duas empresas supre essa procura. E o caso do
aplicativo exclusivo para vegetarianos e veganos.

Duas empresas decidiram por uma plataforma online que seleciona marcas com
produtos de alto valor agregado, prestigiando a gastronomia paulistana.

Uma das empresas elegeu um marketplace que apoia o pequeno produtor rural e a
comida artesanal para a parceira. No aplicativo é possivel fazer uma busca por chefs de

cozinha préximos ao consumidor.

X QACNPq
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Todas as startups sugeridas possuem menos de 3 anos e meio no mercado e estdo
inseridas na categoria novo negocio. “[...] os empreendedores novos administram e sdo

proprietarios de um novo negocio que pagou salarios, gerou pro-labores ou qualquer outra

forma de remuneracdo aos proprietarios por mais de trés ¢ menos de 42 meses.” (GEM, 2014,
p. 8).

2.3.2 EVOLUCAO ENTRE CICLOS

Em concordancia com a metodologia, as empresas (identificadas com a letra E mais
numeral para assegurar o sigilo dos dados) foram pontuadas de acordo com as respostas as
questBes do Radar da Inovacdo. O ciclo 0 corresponde ao diagnostico da primeira entrevista, o
ciclo 1, da segunda e o ciclo 2, da terceira. A média do periodo considerado para aplicacéo

dos questionarios e ciclagem foi de 6 meses.

Quadro 3: resultado do progresso no grau de inovacgdo das 15 empresas que implementaram o delivery
considerando a variagéo do score de 1,0 a 5,0 identificada por meio da ferramenta Radar da Inovacéo

Dimensdo Presenca
El

E15p— F2
E14 3 £3

ELD E7
EY £8

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

Ao verificar os dados, é perceptivel a evolucdo global das empresas que
implementaram o delivery. Nota-se variagdes na dimensao presenca referente a oito empresas
logo na primeira etapa que representa o ciclo 1 (E1, E2, E4, E5, E7, E8, E9, E11). As demais,
no total de sete, cumpriram a acao no ciclo 2 (E3, E6, E10, E12, E13, E14, E15) (quadro 3).

Conforme pergunta disposta no questionario, para atingir a pontuacdo 5,0 no score é
necessario vender os produtos em novos mercados que podem estar situados em localizacdes
distintas, atender clientes com interesses exclusivos ou “um grupo com faixa etaria diferente
da normalmente atendida (criancas, adolescentes, terceira idade, etc.) (BACHMANN, 2015,
p. 31). Néo foi o caso das empresas estudadas.

Para a dimensdo Agregacdo de valor, as empresas que partilharam seus bancos de
cadastros de clientes com as startups, e vice-versa, progrediram na mesma propor¢do da

dimensdo Presenga. A atividade permite que O@Jblico de ambos os lados amplie as
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alternativas para consumo e os stakeholders (partes interessadas no desenvolvimento dos

negocios e impactadas por eles) aumentem as suas gamas de clientes (quadro 4). A pratica de

compartilhamento da clientela ¢ automatica e também pode ser induzida por divulgacdes

sobre as parcerias.

Quadro 4: resultado da mensuracdo do grau de inovagdo das 15 empresas que compartilharam clientes
considerando a variagéo do score de 1,0 a 5,0 identificada por meio da ferramenta Radar da Inovacéo

Dimens&do AgrE?gagEo de valor

E15
El4

m
=
i

[=R" BT Y]
m
i

m
0y
a
m ey
0]
[l

AomoA

o o 0
(SR =1

E10F E7

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

As pontuacfes que ndo variaram para o score 5,0 estdo relacionadas as empresas que
ndo compartilharam clientes por desenvolver plataformas proprias para delivery ou
estabelecer associagfes com servicos de entrega que ndo possuem banco de dados para
dividir. E o caso das empresas E2, E6, E7, E12, E13, E14 e E15.

Tabela 3 — diferencas entre os ciclos 0 e 2 por dimensédo em cada empresa
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 EI0 EIl EI12 EI3 El14 EI15

Dimenséao
Presenca
Variacao (%)
Presenca
Dimenséao
Agregacdiode 20 20 30 10 10 10 10 10 10 30 30 20 20 20 30
valor

Variacao (%)

Agregacdode 67 100 150 25 25 33 33 25 25 150 150 100 100 100 300
valor

20 30 30 30 20 30 30 30 10 30 30 10 10 10 30

100 300 300 300 100 300 300 300 33 300 300 33 33 33 300

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

Conforme a média obtida por cada empresa mediante os valores analisados no grau de
inovacdo, calcula-se o valor absoluto entre o ciclo 0 (inicial) e o ciclo 2 (final). Na dimenséo
Presenca, quatro empresas (E9, E12, E13 e E14) aumentaram um (1,0) nivel no score, duas
delas (E1 e E5) melhoraram em 100% seus avangos e nove (E2, E3, E4, E6, E7, ES, E10, E11
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e E15) em 300%. Em Agregacédo de valor, seis empresas elevaram o score em um (1,0) (E4,
E5, E6, E7, E8 e E9), cinco delas alcancaram nota dois (2,0) na transicdo (E1, E2, E12, E13 e

E14), trés se destacaram com progresso na variacdo percentual com 150% (E3, E10 e E11) e
uma com 300% (E15) (tabela 3).

2.4 IMPACTO DAS PRINCIPAIS A(;()ES IMPLEMENTADAS

Com a implementacdo de apenas uma acdo de inovagdo em servico: estabelecer
parcerias com startups de delivery, foram observadas progressdes significativas em duas
dimensdes do Radar da Inovagdo, comprovando o desenvolvimento continuo das empresas
durante toda a fase de anélise.

As empresas que obtiveram notavel evolucdo, com resultados de 300% de variagédo
percentual até o ciclo 2 aumentaram seus locais de venda além dos ja existentes,
estabelecendo relacdo com intermediarios para venda de seus produtos e compartilhando
recursos com terceiros. Esse montante é representado por nove instituicbes. As outras seis
possuem filiais, comércio online ou food bikes, o que significa que estdo presentes em pontos
extras, tendo a oportunidade de ofertar seus produtos em lugares distintos e, por isso, ja
classificadas como empresas que inovam em servi¢o. Fatos pelos quais o score destas ndo
mudaram substancialmente.

Os valores ascendentes na media da dimensdo Agregacdo de valor indicam que todas
as organizagOes faturam aproveitando seus recursos e colaborando com a coesdo de seus
parceiros e clientes.

As empresas variaram positivamente, em média, dois graus (2,0) e finalizaram as
participacdes no Programa ALI com a pontuacdo 4,0 na dimensdo Presenca e 4,5 na dimensao
Agregacdo de valor, aproximando-se da média 5,0 do grau da inovacdo e classificadas como
inovadoras constantes.

Todos os envolvidos puderam sentir o impacto financeiro positivo no faturamento
mensal. As informacgdes foram apuradas junto aos empresarios durante coleta de dados para
este estudo. Foi calculada a média da receita referente a implementacdo do delivery no
primeiro més de cada empresa (tabela 4). A média manteve-se nos trés meses subsequentes. O
trimestre foi o recorte escolhido para este artigo. As rendas das startups ndo foram

investigadas.

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE @

INOVACAO

A contribuicdo da agente vai ao encontro dos interesses dos stakeholders de ambos 0s

lados, permitindo que a parceria signifiqgue um upgrade para as marcas envolvidas.

Tabela 4: repercussdo no faturamento das empresas de pequeno porte apds implementacgdo dos servicos
de delivery
Porcentual mensal

referente ao servigo de

Meédia do faturamento Média do faturamento ap6s o

mensal inicial deli primeiro més
elivery

El R$ 210.000,00 7% R$ 225.000,00
E2 R$ 30.000,00 20% R$ 36.000,00
E3 R$ 30.000,00 2% R$ 31.000,00
E4 R$ 125.000,00 4% R$ 130.000,00
E5 R$ 48.000,00 3% R$ 49.000,00
E6 R$ 70.000,00 5% R$ 73.000,00
E7 R$ 165.000,00 11% R$ 183.000,00
ES8 R$ 75.000,00 4% R$ 78.000,00
E9 R$ 50.000,00 2% R$ 51.000,00
E10 R$ 50.000,00 8% R$ 54.000,00
El1 R$ 30.000,00 20% R$ 36.000,00
E12 R$ 70.000,00 12% R$ 78.000,00
E13 R$ 90.000,00 3% R$ 93.000,00
E14 R$ 90.000,00 5% R$ 94.000,00
E15 R$ 32.000,00 2% R$ 33.000,00

Fonte: dados apurados durante pesquisa de campo (2015-2017)

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

O papel do ALI é observar e auxiliar o empresario a notar a sua capacidade e o seu
potencial inovador. Flanar nas oportunidades, envolver-se num emaranhado de possibilidades,
unir criatividade a metodologia, processos e exceléncia em gestdo sdo mecanismos
indispensaveis ao amago dos que querem inovar. A desenvoltura e a visdo periférica séo
primordiais ao agente que atua com maior énfase a partir do ambiente externo a empresa, por
isso, a importancia de conhecer o mercado em sua amplitude e aprofundar-se nas pesquisas
do setor para fundamentar suas sugestoes.

Para uma marca ser bem-sucedida é preciso articular bem suas propostas e discuti-las
antes de coloca-las em acdo. Sdo as ideias que criam o dinheiro e ndo o contrario. Ao
intermediar esses processos e facilitar o desenvolvimento do estabelecimento, o agente
cumpre, com éxito, sua missao.

Quando o artigo cientifico surge como uma oportunidade de associar os dados
pesquisados as acOes realizadas com sucesso e as conclusdes positivas, revela que todos os
elos da corrente foram conectados com exceléncia. Uma maneira de comprovar que a

inovacdo, se levada a sério, pode ser a receita de sucesso para qualquer empreendimento.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo tem como objetivo corroborar com as praticas de inovacdo em servico,
evidenciando os beneficios obtidos por 15 pequenas empresas do setor de alimentacdo da
regido oeste da capital paulista ao estabelecer parcerias com startups de delivery apresentadas
como provedoras de solugdes.

Nesse sentido, o trabalho da Agente Local de Inovacdo é ser um elo entre um
marketplace que requer escalonar imediatamente o seu negdcio e uma empresa de pequeno
porte que tende a suprir ou melhorar a demanda recorrente por mais canais de distribuicao de
seus produtos. A ALl exerce o papel de facilitadora B2B, difundindo a inovagéo e
incentivando o compartilhamento coletivo de clientes.

As pesquisas realizadas tendo o Radar da Inovagdo como instrumento norteador
comprovam o éxito na implementacdo da acdo proposta, apontando um avanco consideravel
na pontuacdo das dimensGes Presenca e Agregacdo de valor entre o primeiro e o ultimo
diagndstico de cada instituicdo analisada.

O servico de delivery tem importante representatividade na receita dos
estabelecimentos de alimentacdo visto que o aumento do faturamento e a reducdo de custos
com a dispensa de colaboradores especificos para a atividade sdo confirmados. Ao direcionar
as sugestbes diante do vasto universo das startups conforme caracteristicas de cada
empreendimento, a agente estreita relacionamentos com mais exatiddo, favorece um ambiente
de desenvolvimento continuado com mudancas significativas e garante a perenidade dos
negocios.

O artigo abre espago para diversas possibilidades de estudo, podendo ser ampliado
para outras regides de Sdo Paulo e Estados brasileiros, explorando outros segmentos e nichos
de mercado com finalidade comparativa, averiguando o comportamento de compras dos
usuérios online e minuciando a cadeia de consumo. Ao tratar de e-marketplace (plataforma
colaborativa de vendas) e e-commerce (loja virtual exclusiva da marca) também sugere
investigacBes sobre tendéncias tecnoldgicas denominadas online to offline — 020 ou canais

online que oferecem produtos ou servigos offline por meio de sites ou aplicativos.
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Ao somar forgas todos ganham, expandem e fortalecem suas marcas. A inovacgéo traz

resultados positivos para quem a pratica. Nao € instantanea. Exige atencdo, observacao e pode

ser consequéncia de experimentacdes e interacfes estratégicas.
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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo identificar os impactos do design de negdcios em saldes de
beleza da zona oeste de Sdo Paulo — SP atendidos pelo Programa Agentes Locais de Inovacao
(ALI) do Escritério Sdo Paulo Capital Oeste do Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE). Por meio da analise dos resultados decorrentes da
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implementagao das ferramentas “personas”, “mapa da empatia” e “Canvas”, o artigo busca
discorrer sobre as relagbes entre 0 modelo mental do design thinking e abertura para
experimentacdes, representadas pela variacdo da pontuacédo dos sal6es no diagndstico radar da
inovacdo. A principal justificativa para esta pesquisa é que poderia ser uma abordagem
adequada ao contexto, tendo em vista as complexidades envolvidas na relacdo dos principais
clientes dos saldes — mulheres — e sua autoestima, o grande enigma para 0 sucesso do ramo.
Os primeiros resultados demonstraram que € possivel introduzir inovacdes incrementais
traduzidas em novos servicos, solu¢cbes e mesmo organizacionais, comprovando o carater
integrado e interconectado da inovacéo.

PALAVRAS-CHAVE: Saldo de beleza. Design de negocios. Canvas. Design thinking.

1. INTRODUCAO
1.1. PANORAMA DO SEGMENTO DE BELEZA

A expressividade do segmento de beleza no Brasil tanto do ponto de vista de geracao
de oportunidades guanto econdmico € muito expressivo; de acordo com dados do relatério
anual conjunto da Associacdo Brasileira da Indastria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (ABIHPEC), Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) o segmento emprega
cerca de 4,4 milhdes de pessoas (ABIHPEC, 2014, p.15), um dos que mais gera empregos no
pais. Os numeros altos ndo param por ai. Em apenas cinco anos, o numero de salGes de

beleza no Brasil aumentou 78%, contabilizando cerca de 600 mil CNPJs ativos (SEBRAE,
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2013, p.17) ou ainda, cerca de 1 milhdo de estabelecimentos somando-se os formais aos
informais.

Este alto indice de estabelecimentos ndo formalizados revela uma das principais
caracteristicas do setor apontadas em um estudo de mercado do SEBRAE: caréncias
estruturais (SEBRAE, 2013, p.17). O reconhecimento da profissdo de cabeleireiro e demais
categorias veio apenas no ano de 2012 com a Lei 12.592 de 18/01/2012 e a regulamentagéo
das relagdes trabalhistas — “Lei do Saldo Parceiro”, Lei 13.352 de 27/10/216 — é mais recente
ainda, datando do ano de 2016. Ademais, auséncia ou desconhecimento de normas técnicas e
sanitarias, caréncia de formacdo dos empreendedores quanto a gestdo de seus
empreendimentos, além da elevada taxa de mortalidade sdo alguns elementos que compdem o

contexto da maioria dos saldes.

1.2.  INOVACAO E A PRESTACAO DE SERVICOS DE BELEZA

Tratar de inovagdo em um setor que ainda estd resolvendo questBes incipientes de
gestdo pode soar inadequado a primeira vista. Porém, quando se analisa um pequeno recorte
na amostragem de salfes de beleza apenas na regido atendida pelo Escritorio Regional Capital
Oeste do SEBRAE SP, ja é possivel identificar o alto grau de saturacao deste mercado, ja que
concentra 4.655 CNPJs ativos com CNAE “cabeleireiros e outras atividades de tratamento de
beleza” (SEBRAE, 2014). Este dado, acrescido a tendéncia de baixa diferenciagdo do
portfolio de servicos oferecidos em cada estabelecimento resulta em altos indices de
concorréncia.

Diante deste panorama, a inovacdo figura como alternativa a superacdo da
concorréncia. O Manual de Oslo (1997), que estabeleceu 0s primeiros parametros em termos
de analise, definicdo e mensuracdo em inovacdo define-a como “a implementacdo de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas.”

O Manual esclarece ainda que o desenvolvimento de processos pode ser mais informal
para servicos e frequentemente neste setor, a distin¢do entre processos e produtos é obscura.
Desta forma, a inovagdo em servicos tende a ser um processo continuo e majoritariamente
caracterizado como incremental, ou seja, tem caradter de continuidade no processo de

mudangca, e ndo de disrupg¢do ou rupturas intensas (OSLO, 1997, p.17).
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No mercado de beleza, diante das principais dificuldades enfrentadas pelos salGes, a
implementacdo de pequenas mudancas ou novos processos simples pode representar grandes
avancos. Sendo assim, o objetivo deste artigo € identificar os impactos decorrentes da
implementacdo de novas ferramentas para experimentacdo nos salfes de beleza da zona oeste
de Sédo Paulo, capital. Assim, pretende-se investigar a adocdo do estudo de publico-alvo e a

conversdo de suas necessidades em proposta de valor por meio de ferramentas do human

centered design, como persona, mapa da empatia e Canvas.

2. JUSTIFICATIVAE HIPOTESES

A justificativa para o levantamento desta hipdtese reside no fato de que foi possivel
identificar durante o trabalho de campo que a relagdo principalmente do publico feminino
com prestadores de servicos de beleza é caracterizada por encontros quase sempre semanais e
também pelo vinculo de confianca e fidelidade estabelecido entre ambas as partes. Sendo
assim, a hipotese sustentada € de que nas entrelinhas desse relacionamento haja questfes
subjetivas muito mais profundas e determinantes para o sucesso de um estabelecimento deste
ramo que poderiam ser investigadas por meio das ferramentas propostas em plano de agéo.

Acredita-se que quando a mulher, que representa 73,19% (PETTERLE e MALETTA,
2010, p.24) do consumo total de servicos em salbes beleza busca-o, pretende resolver
questdes que vao além simplesmente de ter suas unhas feitas, como melhorar sua autoestima,
poder, aceitacdo social dentre outros. Em virtude deste contexto, pretendeu-se averiguar se a
segmentacéo de clientes, tal qual a identificacdo de necessidades expressas e ndo expressas do
publico pretendido tem impacto direto tanto na oferta de servi¢os quanto na proposta de valor

do saldo. E ainda, se os resultados influenciam o grau global de inovagdo da empresa.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A amostragem da pesquisa consiste em 26 saldes na zona oeste de Sdo Paulo,
especificamente dos bairros Vila Madalena, Vila Nova Conceic¢éo, Jardim Paulista, Pinheiros,
Cerqueira César, Sumarezinho e Itaim Bibi com uma média de quinze profissionais por saldo.
Todos os salBes faturam na faixa de R$360.000 a R$3,6 milhdes ao ano e possuem uma média

de onze anos de existéncia formalizada (com CNPJ). Embora o acompanhamento do
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Programa ALI tenha duragéo de dois anos e meio, os dados e resultados coletados referem-se
ao periodo de novembro de 2015 a fevereiro de 2017.

A metodologia de pesquisa foi a coleta direta de dados com fontes primarias — 0s
empresarios ou gerentes designados para a funcdo — por meio da aplicacdo do radar da
inovacdo (ferramenta de mensuracdo do grau de inovagdo do Programa ALI). Os dados
coletados foram analisados quantitativamente por meio da comparacdo dos graficos de
resultado dos radares de acordo com uma subdivisao entre dos salées em trés grupos.

Ademais, para o desenvolvimento sdo consideradas fontes secundarias de pesquisa
como livros e estudos de mercado do proprio SEBRAE, além da metodologia de revisao
bibliografica para a introducéo da temética de design de negdcios e para versar sobre a relacdo
entre a mulher e a beleza. Por fim, os resultados sdo analisados sob o ponto de vista
quantitativo para monitoramento da evolucdo das empresas no radar da inovacdo e também

qualitativamente, a fim de se expor inovacdes decorrentes dos planos de acdo implementados.

4. REVISAO DE LITERATURA

Os trabalhos académicos sobre a prestacdo de servigos de beleza e ainda, estudos que
correlacionem micro e pequenos negocios e design de negocios sdo escassos. Portanto, a
bibliografia eleita para revisdo permeia o dilema da mulher com beleza e autoestima e,
separadamente, um recorte explicativo sobre o business design. Pretende-se assim construir a
I6gica de atuacdo que justifica a utilizacdo das ferramentas de design thinking na busca por

melhorias e inovagdes graduais para os saldes de beleza.

4.1. MULHER E BELEZA: UM DIALOGO COM RUIDOS

A relacdo da mulher com a beleza, paradigmas estéticos e sua autoestima tem sido
constantemente objetos de estudo da cadeia deste segmento. Em 2004, a marca Dove,
pertencente a multinacional Unilever realizou uma pesquisa com mulheres para sua premiada
“Campanha pela real beleza”. Nela, foi constatado que as mulheres tem dificuldades em
associar a palavras “bonita” a elas mesmas de forma voluntaria, sendo que apenas 2% das
entrevistadas se consideravam bonitas (QUEIROZ, 2015, p.78-79). A pesquisa também
revelou que 72% sentiam-se pressionadas a serem bonitas e que 80% nédo consegue enxergar a

prépria beleza, embora concorde que toda mulher tenha algo que é lindo (QUEIROZ, 2015,
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Em paralelo a estes dados, um outro estudo identificou que 56% das mulheres
pesquisadas estava insatisfeita com sua aparéncia (PETTERLE e MALETTA, 2010, p.109),
sendo que 37% demonstrou-se insatisfeita com seus cabelos e 21% gostaria de ser mais bonita
(PETTERLE e MALETTA, 2010, p.110). Outro dado chama a atencéo quanto a percep¢ao de
beleza: para 65% das mulheres entrevistadas, a opinido dos outros € importante para que se
sintam bem com sua aparéncia (PETTERLE e MALETTA, 2010, p.112).
Ainda que de forma indireta, estes dados validam os apontamentos de Sondhaus, Kurtz
e Strube (2001, apud RASSI e MONTEIRO, 2010, p.02) de que mulheres possuem atitudes
negativas quanto a sua aparéncia de forma crescente. Ainda segundo as autoras, crenga,
religido e habitos de vida influenciam diretamente os vinculos das mulheres com a beleza
(RASSI e MONTEIRO, 2010, p.19), sendo possivel apontar manifestaces de rituais de
embelezamento e formacédo de padrdes estéticos ao longo da historia desde o Egito antigo até
os dias de hoje, passando pelo Renascimento e pela belle époque.
Pode-se concluir desta forma que padrdes estéticos e de beleza sdo frutos da cultura de
cada época. Sendo assim, emerge uma primeira hipotese: € possivel melhorar as experiéncias
dos servicos de embelezamento por meio do maior entendimento do contexto em que as
mulheres — como consumidoras e individuas — estéo inseridas? Partindo desta divida decidiu-
se iniciar uma investigacdo com a base de salbes de beleza da amostragem, com foco na

experimentacdo de ferramentas de ideias.

4.2. DESIGN THINKING

O design estratégico que aparece tanto sob a denominacdo de design thinking quanto
de business design tem como objetivo lancar m&o da estratégia a fim de constituir modelos de
negocios inovadores por meio da projecdo e do pensamento abdutivo (BROWN, 2010,
MARTIN, 2010, LOCKWOOD, 2010, FRASER, 2012, ZURLO, 2010, apud VILLARINHO,
2016). Em outras palavras, “valer-se da forma de pensar utilizada em processos de design e
aplica-la em outros contextos, combinando-a muitas vezes com outros processos existentes na
organiza¢do” com a finalidade de resolver problemas, formular modelos de negocios, etc.
(VILLARINHO, 20186, p.20).

Evidenciada a camada de subjetividade que permeia as relacbes das mulheres com a
beleza, a fim de se atingir resultados inovadores como propde o programa ALI, buscou-se no
design recursos e ferramentas para desenvolver planos de acdo para os saldes. O que faz o
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modelo mental do design thinking um bom candidato a identificacdo de solucdes inovadoras
para 0 contexto da prestacdo de servicos em beleza € justamente seu diferencial de ser focado
no ser humano (o human centered design) e seu bem-estar e sua orientacdo a experimentacao.
Esta abordagem do designer na resolucéo de problemas considera que para uma viséo
mais completa € necessario “mapear a cultura, os contextos, as experiéncias pessoais € 0s
processos na vida dos individuos” (VIANNA et al, 2012, p.13). Tal linha de pensamento
torna mais clara a relacdo entre causas e efeitos relacionadas aos problemas, compondo um
raciocinio investigativo por meio da apreensdo e compreensao dos fendmenos — 0 pensamento
abdutivo acima citado (VIANNA, 2012, p.13). Esta constatacdo reafirma um dos principais
pilares desta abordagem, a empatia, ou a habilidade de enxergar o mundo com os olhos do
outro e assim, tentar inferir o que sente, suas angustias e formas de se comportar (SEBRAE,
2016).

As etapas do modelo mental do design thinking variam de acordo com quem a aplica,
porém, o British Design Council devolveu o modelo Double Diamond (duplo diamante) que
compila atividades em comum entre todos os designers. O modelo compreende quatro fases:
descobrir, definir, desenvolver e entregar (traducdo desta autora) que pode ser ciclico e ndo
necessariamente precisa ocorrer nesta ordem.

Para cada uma das fases ha diversas metodologias e ferramentas, porém, devido as
limitacdes de atuagcdo em campo no programa optou-se por desenvolver atividades junto aos
clientes relacionadas apenas as fases de descoberta e definicdo. Ademais, como bem aponta
VILLARINHO (2016, p. 16-17), gestdo e operacdo no pequeno negdcio em geral sdéo ambos
desempenhados pela mesma pessoa — 0 empreendedor —, traduzindo sua escassa estrutura de
recursos humanos. Este acumulo de fungdes muitas vezes desfavorece o periodo da
exploracdo inicial de um negdcio, quando se lapida a ideia e sua viabilizagéo.

Figura 1- Double diamond

1. Discover 2. Define 3. Develop 4. Deliver

Fonte: Design methods for developing services
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AS FERRAMENTAS PROPOSTAS EM PLANO DE ACAO
Com o objetivo de melhor compreender o contexto em que esta inserido a mulher que
frequenta o saldo de beleza, e assim oferecer solugdes inovadoras a partir de necessidades em
comum foi sugerido aos sal6es da amostragem um plano composto por trés agdes em comum
correspondentes as seguintes ferramentas: elaboracdo de personas, mapa da empatia e 0
Business Model Canvas. Todas as a¢des foram realizadas presencialmente com o auxilio da
agente local de inovacéo e de materiais de estudos previamente fornecidos.
PERSONA
Trata-se de criar personagens ficticios, ou ainda, arquétipos dos usuarios (ou possiveis
usuarios) de um servigo ou produto que reunam caracteristicas e outras informagdes como
nome, hobbies, interesses, familia, etc., e principalmente, necessidades em comum. Em geral,
opta-se por elaboréa-la tanto com imagens quanto com textos. Os principais objetivos da
ferramenta consistem em resumir as pesquisas sobre usuarios em um formato facil de se
entender, ajudar a manter o foco em suas reais necessidades durante todo o processo e por
fim, testar e avaliar ideias e servigos. (DESIGN COUNCIL, p.16).

Figura 2 - Persona elaborada em um dos sales da amostragem

Fonte: acervo proprio

MAPA DA EMPATIA

O mapa da empatia, como deixa claro seu nome, é uma ferramenta que auxilia no
entendimento do perfil e da visdo de mundo de uma pessoa. A ferramenta foi elaborada pela
XPLANE, consultoria de pensamento visual e estd elencada no livro de Alexander
Ostervalder e Yves Pigneur, Business Model Generation — Inovacdo em Modelo de Negocios
como uma importante ferramenta de apoio na constitui¢ao e revisdo de modelos de negocios.
Segundo os autores, 0 mapa ¢ também um “facil analisador de clientes” e permite uma melhor
compreensdo do contexto em que estdo inseridos, dores, aspira¢des, influéncias, extrapolando
as caracteristicas superficiais demograficas (OSTE@ALDER e PIGNEUR, 2011, p.131).
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Figura 3— Mapa da Empatia

0 que ela

SENTE E PENSA?
O que realmente importa
maiores preocupacoes
medos e aspiragdes
Oqueela o] que ela
ESCUTA? _ < VE?
© que os amigos dizem ambiente
o que o chefe diz amigos
o que dizem os influenciadores o que o mercado oferece
0 que ela
DIZ E FAZ?
atitude em piiblico
aparéncia
comportamento em relagio
a0s outros
DOR GANHOS
fn?;ed"” des:];ﬁ:].l nicessidades
obstéculos ™ obfti:uls::m

Formte: vterwalder, Alex et al. Business Mode] Generation
Teubarido poe: v hingenbessél coen

Fonte: Osterwaldez, Alex et al. Business Model Generation

O mapa da empatia possui seis divisdes, e no caso do trabalho desenvolvido no
programa ALI junto aos salGes de beleza, preenchido conforme a identidade atribuida as
personas previamente construidas. O mapa contempla os seguintes aspectos (Figura 2): 1. O
que o cliente vé (O que esta em seu entorno, a quais ofertas estd exposto?)? 2. O que ele
escuta (O que principais influenciadores e a midia Ihe dizem?)? 3. O que ele realmente pensa
e sente (O que é importante, mas ndo é dito em publico? Quais suas motivagdes e desejos?)?
4. O que ele diz e faz (Como se comporta em publico? Identificam-se ai potenciais
incoeréncias de discurso entre 0 que pensa e 0 que realmente diz.)? 5. Quais sdo suas dores?
Este é um dos campos mais importantes. E quando se pensa sobre as principais frustracdes e
medos, além dos obstaculos enfrentados pelo cliente. E por fim, 6. Quais sdo seus ganhos? O
que a cliente realmente precisa considerando suas dores? (OSTERWALDER e PIGNEUR,
2011, p.131).

CANVAS

A partir do estudo dos segmentos de clientes e possiveis novos segmentos a serem
explorados, a reestruturacdo do modelo de negdcios dos salGes por meio do Canvas foi 0
proximo passo. A ferramenta foi elaborada por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, 0s
quais afirmam que um modelo de negdcios, “descreve a logica de cria¢do, entrega e captura
de valor por parte de uma organizacao” (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011, p.14). Assim,
pode-se evidenciar que ndo se trata de um plano de negocios tradicional, e sim, da

estruturacdo visual que o precede. Demonstra as interdependéncias e as conexdes entre seus
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O Canvas (Figura 3) foi concebido para ser utilizado de forma dindmica e
colaborativa, a fim de permitir que as mais variadas hipoteses sejam testadas. A chave para o
entendimento de seu grande diferencial consiste na compreensdo da “captura de valor”, ou
seja, a forma como o cliente percebe a entrega da oferta (SEBRAE, 2013, p.13). Este foi o

ponto focal de discussdo com os saldes, pois pretendia-se entender se as clientes realmente

percebiam o que o saldo se propunha a oferecer como beneficios, como autoestima, momentos

SEGMENTOS DE.
CLENTES §

de bem-estar, etc.

Figura 4 — Canvas

ESTRUTURA DE CUSTOS FOWTES DE RECEITA

» S

FONTE: SEBRAE, 2013, p.19

A ferramenta esté dividida em nove blocos conectados entre si. O primeiro deles é o
bloco do “segmento de clientes”, que ¢ definido por grupos de usudrios com necessidades,
atributos e comportamentos em comum. (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011, p.20). O
segundo ¢ o bloco da “proposta de valor”, que “descreve o pacote de produtos e servigos para
um segmento de clientes especifico” (OSTERWALDER ¢ PIGNEUR, 2011, p.22.), ¢ em
suma, resolve um problema ou uma “dor” de um segmento de clientes.

O terceiro e quarto blocos, sdo “canais” e “relacionamento com clientes”, e versam
respectivamente sobre os pontos de contato (venda, distribuicdo e comunicacdo) com o cliente
e o0 tipo de relacdo que se mantém com quem recebe a proposta de valor. O quinto elemento,
autoexplicativo, s3o as fontes de “receita do negocio”. O sexto e sétimo blocos versam sobre a
parte operacional do negocio, os “recursos principais” e “atividades-chave”, ou seja, quais
recursos fisicos, intelectuais, humanos, etc., a empresa necessita para entregar a proposta de

valor. E para que haja esta entrega, quais sdo as principais acdes relacionadas aos recursos
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listados? E por fim, oitavo e nono blocos, sendo eles “parcerias” e estrutura de “custos do

negécio”. (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

5. MENSURADOR: PROGRAMA ALI E O RADAR DA INOVAC}AO

O programa Agentes Locais de Inovagdo (ALI) foi concebido com o objetivo de
promover suporte e incentivo as pequenas empresas para a inovagao. De abrangéncia nacional
0 programa iniciou-se em 2008 em carater de cooperacdo técnica do SEBRAE com o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Caracteriza-se por
ser proativo, totalmente gratuito e personalizado, além de ocorrer in loco e visa a prética
continua de a¢des inovadoras nas empresas atendidas.

O cronograma de trabalho do ALI junto ao empresario compreende trés etapas, sendo
elas o diagnostico, a devolutiva, a constru¢cdo de uma matriz FOFA (Pontos Fortes e Pontos
Fracos, Oportunidades e Ameacas) e por fim, a elaboracdo de um plano de acdo e seu
monitoramento. Este ciclo (denominados ciclos 0, 1, 2..) repete-se durante o
acompanhamento de dois anos e meio, como uma forma de mensurar 0s avancos do negacio
naquele periodo em decorréncia das acdes propostas pelo agente. O diagndstico da empresa é
feito por meio de duas ferramentas: o diagnostico empresarial do MPE Brasil, Prémio da
Competitividade para Micro e Pequenas Empresas e o Radar da Inovacao — utilizado para esta
pesquisa.

O radar da inovacdo foi desenvolvido pelo professor Mohanbir Sawhney da Kellog
School of Management e considera treze dimens@es da inovacgdo: 1. Oferta, 2. Plataforma, 3.
Marca, 4. Clientes, 5. Solucdes, 6. Relacionamento, 7. Agregagédo de valor, 8. Processos, 9.
Organizacdo, 10. Cadeia de fornecimento, 11. Presenca, 12. Rede e 13. Ambiéncia inovadora.
Para o presente trabalho, foram consideradas para analise principalmente as dimensdes Oferta
— produtos e/ou servicos oferecidos —, Clientes — relacionamento e entendimento de suas
necessidades e demandas — e Solu¢bes — combinacdo integrada de recursos que resolvem
algum problema de um cliente (BACHMANN e DESTEFANI, 2008).

O formulario que se baseia nestas dimensBGes considera, segundo Bachmann e
Destefani, a inovacdo como resultado de um processo e por este motivo, busca-se analisar
qudo maduro é o processo de inovacdo de uma empresa e ndao 0 numero de inovagdes
pontuais. A escala de medicéo objetiva do grau da inovacdo divide-se em trés classificagdes
para as empresas: “pouco ou nada inovadoras” — pontuacdo 01, “inovadoras ocasionais” — k
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pontuagdo 03 e “inovadoras sistémicas” — pontuacdo 05 no horizonte temporal de trés anos
(BACHMANN e DESTEFANI, 2008).

6. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

Devido a fatores como grau de envolvimento do empresario com o programa ALI,
grau de maturidade da empresa — implicando na variagao entre aplicagdo das ferramentas no
ciclo 0 ou 1 ou ndo aplicacdo — as ferramentas foram implementadas de diversas formas nos
saldes da amostragem. Destarte, para fins de analise e comparacao, os salGes foram divididos
em trés grupos: os saldes em que as ferramentas foram sugeridas em plano de agéo, os saldes
em que as ferramentas supracitadas ndo foram sugeridas e os saldes desistentes do programa.
Ademais, a fim de minimizar o impacto de possiveis distor¢cdes nas analises, optou-se neste
caso por calcular a mediana e ndo a média das pontuac@es tanto por dimensdo quanto da
média de pontuagdo por agrupamento. Cada saldo analisado esta denominado com “E” € um
numeral (ex: E7, E19...) a fim de preservar a confidencialidade de suas informacdes.

O primeiro grupo é composto por nove salGes de beleza que se caracterizam em geral
pelo alto envolvimento do empresario com o Programa AL, lideranca proativa e participativa
em atividades no SEBRAE (cursos, palestras, etc.) e maior grau de maturidade da empresa.
Esta define-se ndo pelo tempo de mercado e sim, pela estrutura avancada de gestdo em
relacdo ao restante das empresas e pela demanda por solugfes diferenciadas. A mediana da
pontuacdo geral do grupo 1 no diagnostico inicial do radar da inovacdo antes do inicio das
atividades no programa ALl foi de 2,4,

J& a mediana da pontuacgéo de partida no radar da inovagao do grupo 2, composto por
seis empresas foi de 2,3 e das empresas desistentes — onze empresas — 2,1. Nenhum dos trés
grupos atingiu pontuagdo suficiente para ser considerada mais do que “pouco ou nada
inovadora” de acordo com a escala de medicdo do radar. Porém, a primeira vista,
aparentemente as empresas com maior predisposicdo para a sistematizacdo da inovagdo ja
partem de uma pontuagdo maior, como pode ser constatado pelo primeiro agrupamento, no
qual optou-se por apresentar as ferramentas de business design.

Quanto as dimensoes escolhidas para analise, “oferta”, “clientes” e ‘“solugdes”, as
empresas do grupo 1 destacam-se com uma pontuacdo de 3,7, uma grande diferenca em
relacdo as empresas do grupo 3, cuja mediana foi de apenas 2,1. No entanto, vale ressaltar que
embora 3,7 seja uma pontuacdo comparativamente alta, ndo reflete diferenciacdo no portfélio
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de servicgos oferecidos pelos saldes. Isto porque quando questionados sobre qual novo servigo
foi incluido ou retirado do menu de servicos, as respostas eram recorrentes e repetiam-se de
um saldo para o outro do agrupamento 1 como por exemplo, “servigos de estética”, “depilagao
com linha” e “micropigmenta¢do de sobrancelhas”.
A mediana da pontuacdo inicial das outras duas dimensdes escolhidas para analise e
desenvolvimento apresentaram pouca ou nenhuma variagdo entre 0s agrupamentos. A
dimensdo “solucdes” teve uma mediana de 2,0 nos trés agrupamentos, a0 passo que a
dimensdo “clientes” teve uma mediana de 1,7 nos agrupamentos 1 ¢ 2 e de 1,0 no
agrupamento 3, de empresas desistentes. Por outro lado, a dimensao “marca” salta aos olhos
no agrupamento de empresas 1, refletindo a conscientizagdo sobre o registro da marca dos
salbes de beleza. De posse destas informacdes e se analisando o grafico 1 pode-se inferir que

a amostra analisada apresenta baixo grau de diferenciacdo em termos de gestdo da inovacéo.

Grafico 1 — Mediana RADAR 0

Medianas por agrupamentos de sal&es no ciclo 0

e Grupo 1 Grupao 2 Grupo 3

Oferta
5,0

4,0

Rede 3,f> Marca
2

Ambiéncia inovadora Plataforma

1,0
o)

=4

Presenca Clientes

Cadeia de fornec. Soluctes

QOrganizacdo Relacionamento

Processos Agregacdo de valor

Fonte: elaboragdo propria

Das cinco empresas em que se sugeriu a aplicacdo das ferramentas personas, mapa da
empatia e Canvas, ja no ciclo zero, duas ndo aplicaram as ferramentas e as restantes aplicaram
as ferramentas. Destas, foi possivel identificar em seu radar algumas alteragdes das

pontuacOes como pode ser observado nos graficos abaixo (Gréafico 2).
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Gréfico 2 — Radar 1 empresas 7 e 19

E7 E18 E19
Oferta Oferta Oferta
Ambié0 Plataf... Ambié.0 Plataf... Ambi8 01— Plataf...
Rede 3,0 Marca Rede. 3,0 Marca Rede 3,0—7 Marca
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Cadeias, 7/ Solugd... Cadeial, solugd... Cadeia... c',\ Solugd...
Organi:. “Relaci... Organi. Relaci... Organi:. Relaci...
Proces...  Agreg... Proces... Agrega... Proces.. —Agreg...

Fonte: elaborado pela autora

Embora seja quase impossivel isolar os efeitos resultantes apenas do plano de acéo do
programa ALI, pode-se apontar em E7 que dentre as dimensfes analisadas houve um aumento
de 1,0 para 2,0, na dimensdo “solugdes” e das ndo analisadas, vale destacar aqui “cadeia de
fornecimento” que aumentou de 1,0 para 3,0. O aumento da pontuacdo de E7 do ciclo 0 para o
ciclo 1 foi de 0,4, indo de 2,3 para 2,7. Em E18, foi possivel observar um aumento de 0,7
pontos em “oferta”, e mais expressivamente, um aumento de 1,0 para 2,3 na pontuagdo de
“clientes” e de 1,0 ponto em solucdes. J& na E19, dentre as dimensdes analisadas, pode-se
notar um aumento na pontuagdo em “oferta”, de 2,3 para 3,0 ¢ em clientes de 1,7 para 2,3.
Outro destaque de pontuacdo ¢ na dimensdo “ambiéncia inovadora”, que aumentou de 2,0
para 3,0. Sua pontuacdo geral saltou de 2,6 para 2,9.

Em relacdo as empresas nas quais foi sugerida a aplicacdo das ferramentas no ciclo 1,
até presente momento nao foi possivel mensurar seus impactos pois ndo foi realizada a
reavaliagdo com o radar da inovagdo, pois o plano de acdo ainda ndo tinha encerrado. Porém,

ja é possivel apresentar indicativos de acdes e estratégias voltadas para a inovagéao.

7. INOVACOES IMPLEMENTADAS

No saldo E7, ap6s reavaliacdo da proposta de valor do saldo por meio da ferramenta
Canvas a empresa decidiu agregar ao pacote do dia da noiva um kit noiva contendo diversos
mimos como chinelo e toalhinha personalizados do saldo, etc. O objetivo era que a noiva se
lembrasse do saldo mesmo depois do dia especial, concretizando uma experiéncia
inesquecivel — conforme especificado na proposta de valor — no momento de sua lua de mel.
Esta inovacao encaixa-se na dimensdo “solugdes” e também justifica 0 aumento na dimenséo
“cadeia de fornecimento”, ja que a empresaria passou a fazer diversas parcerias com

fornecedores dos itens dos kits. Além disso, assim como em E18, o conteldo postado nas
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redes sociais, assim como eventos e parcerias foram readequados ao perfis de clientes
almejados (abandonando um perfil genérico), influenciando de forma positiva a captacdo de
clientes.

A empresa E19 configurou-se um ponto fora da curva na realizagdo das acdes
propostas. Apds execugdo das ferramentas, a empresaria em conjunto com a agente local de
inovacdo enxergou a possibilidade de tornar o ambiente da empresa mais colaborativo ao
incluir toda a equipe no processo de inovacgdo. Assim surgiu a ideia de realizar uma sessdo de
cocriacdo criativa com toda a equipe com a finalidade de construir solugfes para 0s pontos
criticos identificados para a entrega da proposta de valor do saldo. A acdo ndo havia sido
sugerida no plano de acdo, no entanto, com o sucesso da acgdo, a sessao de cocriagao criativa
foi incluida no plano de acdo de outros salGes como continuidade do ciclo de ferramentas de
design de negdcios. Esta acdo colaborou para que E19 fosse o Gnico saldo a ter aumento na
pontuacao na dimensdo “ambiéncia inovadora”.

As sugestdes dos profissionais do saldo culminaram em ideias de parcerias com
negocios locais de alimentacdo e outras melhorias do tempo de espera das clientes no saldo
(enquanto aguardam a acao de procedimentos quimicos, por exemplo). Além disso, a propria
empresaria decidiu expandir seus segmentos de clientes ao identificar por meio do Canvas
que poderia aproveitar seus recursos principais e atividades-chave para criar novos pacotes
segmentados como “dia da debutante”, “dia da formanda”, etc. Decorre dai o aumento das
pontuagdes de “oferta” e “clientes”.

Das empresas em que se sugeriu a aplicacdo das ferramentas no ciclo 1, j& é possivel
destacar algumas ac¢des decorrentes do design de negdcios, principalmente em E4, E17 e E26.
O saldo E4, apds participacdo na oficina “Transforme sua ideia em modelo de negocio” — na
qual é apresentada a metodologia Canvas — por indicacdo da agente, tomou a decisdo de
explorar um novo segmento de mercado: 0 masculino e consequentemente um novo nicho de
mercado: as barbearias. JA E17 estuda a possibilidade de diversificar suas formas de receita
além das apenas venda direta de servigos. Por fim, E26 realizard& uma sessdo de cocriacao
criativa com a equipe — a exemplo de E19 — para identificar possiveis alteracdes no layout de

design do saldo que incorpore de fato a proposta de valor do saldo.
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8. CONCLUSOES

Este artigo se prop0s a investigar quais seriam os resultados de se aplicar ferramentas
de business design, oriundas do contexto das startups, em modelos de negdcio tradicionais —
mais especificamente em sal6es de beleza — com a finalidade de trabalhar um novo modelo
mental para empresarios voltado para a experimentacdo. A necessidade de implementar acdes
que visem a diferenciacdo do negdcio em relacdo a seus concorrentes ficou nitida ao
analisarmos o ponto de partida da amostragem escolhida, cuja pontuacéo na escala do radar da
inovacdo foi muito semelhante independentemente do agrupamento em que foi classificado.

Percebeu-se ainda durante este estudo que a aplicacdo das ferramentas de design
thinking em pequenos negocios tradicionais depende de uma interlocucdo preparada para
traduzir conceitos e adaptar situacGes. Os resultados demonstraram que é possivel,
dependendo do perfil do empresario, viabilizar inovagdes incrementais por meio das
ferramentas propostas. Além disso, pode-se perceber que esta abordagem nao tradicional de
negocios quebra paradigmas e resisténcias do empresario que se sente mais a vontade
executando tarefas operacionais (como é o caso do cabeleireiro-empresario) do que a gestdo
estratégica do negdcio.

No entanto, pode-se concluir também que ao contrario de modelos de negocio que
contemplam uma divisdo minima de tarefas (um responsavel pelo marketing ou pelas
financas, por exemplo), a estrutura do saldo de beleza geralmente consiste apenas no
empresario, que muitas vezes também desempenha funcdo de cabeleireiro ou recepcionista e
0s outros profissionais técnicos. Este acumulo de fungbes dificulta que o empresario
empregue a dedicacdo que o design thinking exige, ficando este dependente da presenca do
agente local de inovagdo para a execucédo das atividades, comprometendo assim os resultados.
Outro grande entrave para que a metodologia seja executada é o receio dos empresarios de
envolverem seus profissionais neste processo colaborativo, visto que estes ndo sdo
funcionérios formalizados.

Este novo modelo mental — j& que ndo pode ser categorizado como metodologia —
demonstrou que podera proporcionar outros beneficios a longo prazo aos empresarios que este
artigo ndo poderd mensurar. Entretanto, uma pequena amostra disso ja foi constatada a curto
prazo no saldo E19, quando os resultados da imersdo no design possibilitaram a ideia da

sessdo de cocriagdo criativa, quebrando todos os paradigmas da interacdo dono do
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saldo/profissionais e viabilizando algo que nunca havia ocorrido em 20 anos de existéncia do
saldo.

Ainda que as mudancas nas pontuac¢des nas dimensdes estudadas ndo tenham variado
de maneira ampla de um ciclo para o outro, € possivel afirmar que houve impacto proveniente
da implementacdo das ferramentas sugeridas em plano de acdo. Prova disso é que foram
geradas muitas ideias focadas em melhorias nas estratégias dos saldes, estimuladas pela
necessidade de se incrementar a experiéncia do cliente. A partir da exploracdo das emocdes de
uma noiva, por exemplo, foi possivel delinear uma forma de agregar mais valor aos servigos
prestados.

Por fim, vale apontar aqui a principal evidéncia de que a inovagdo € um processo
integrado e interdependente. Assim como em uma superficie aquosa, a interacdo com um
Unico ponto podera reverberar ondulacdes em todo o restante do material e em mais de uma
direcdo, inclusive abaixo da superficie. Foi assim que a partir do foco em melhorar as
dimensdes “oferta”, “clientes” e “solugdes” foi possivel interferir simultaneamente em
“cadeia de fornecimento” e “ambiéncia inovadora”, por exemplo. Para pesquisas futuras,
poder-se-ia investigar estas relacdes, e mais, a capacidade dos saldes de beleza que inovaram
de “subir a régua” do mercado frente a seus concorrentes € com um tamanho de amostra mais

adequado.

9. AGRADECIMENTOS

Agradeco ainda ao SEBRAE pelo suporte as atividades em campo e ao CNPg. Um
imenso obrigada a equipe ALI S&o Paulo Capital Oeste e também aos outros ALIs que me
mostraram o quéo longe se pode chegar com dedicacdo e paixao, especialmente as equipes da
Campus Party 2016 e 2017 e ao ALI Allan Nunes do ciclo encerrado em 2015.

10. APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PEQUISADOR

Trabalhar com pequenas empresas é como ser tradutor/intérprete ja que pouquissimas
publicacdes sobre negdcios e inovacdo sdo destinadas a este publico com jargdes acessiveis
ou mesmo adaptaveis a sua realidade — em geral destinam-se a grandes empresas ou startups.
Estruturar todas informacdes coletadas em um artigo me permitiu enquanto pesquisadora um
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RESUMO - Este estudo analisa o0 uso do Marketing de Relacionamento pelas pizzarias da
regido oeste da capital de Sdo Paulo, a fim de agregarem aos seus servi¢os diferencias
competitivos, tdo importantes nas organizagdes que buscam consolidar-se perante seus
clientes reais e potenciais em momentos que a cadeia de distribuicdo dos servicos e produtos
relacionados a pizzarias passam por grandes transformacgdes principalmente ap6s o
surgimento e a massificacdo da tecnologia da informacdo. A possibilidade das pizzarias
recuperarem o seu espago como principal provedora de pizzas para seus clientes, utilizando-se
para isso um processo de gestdo administrativa pautada na abordagem do Marketing de
Relacionamento, onde a valorizacdo dos clientes pelo tratamento individual, respeitando as
necessidades de cada individuo. O centro dessa pesquisa é realizada nas pizzarias que
participam do programa Agente Local de Inovacdo (ALLI), parceria entre o Servico Brasileiro
de Apoio as Micros e Pequenas e Empresas (SEBRAE) e o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), totalizando 17 estabelecimentos. Para o
alcance dos objetivos e a validacdo das hipdteses levantadas, foi realizada uma pesquisa do
tipo levantamento e como instrumento de coleta de dados utilizou-se um questionario
composto com 12 perguntas. Buscou-se realizar uma reflexdo tedrica a respeito das pizzarias
e sua relacdo com o mercado. Este estudo e ac¢Oes resultou em aumento de 21% no grau de
inovacdo e consequente reflexo financeiro do negdcio.

Palavras-chave: Pizzarias. Forcas Competitivas. Marketing de Relacionamento. Inovagéo.

Clientes. Planejamento Estratégico.

1. INTRODUQAO E JUSTIFICATIVA

O presente artigo abordara de uma maneira sistematica as pizzarias e a importancia do
uso do Marketing de Relacionamento nestas empresas.

Habitos e costumes dos consumidores mudam constantemente, com isso as empresas
devem adaptar seus produtos e servigos as exigéncias e necessidades do seu ativo principal, o

consumidor.
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E neste cenario que as pizzarias procuram estabelecer diferenciais competitivos para
sua sobrevivéncia num mundo globalizado e competitivo, onde o conhecimento profundo do
mercado pode fazer a diferenca. O “consumidor” ¢ realmente reconhecido como
indispensavel no planejamento das acOes estratégicas das organizagdes. Investir no seu
conhecimento — conhecer o cliente - € investir no futuro da empresa.

A grande razéo para que as empresas desenvolvam e estabelecam relacionamento com
seus clientes direcionados a sua fidelizacdo é o fato de que custa mais caro conquistar um
novo consumidor do que reter um cliente atual, ou seja, a busca de novos clientes pode ser
mais atraente e motivadora, mas representa custos mais elevados do que manter um cliente
atual.

Assim, este trabalho busca uma anélise a partir da seguinte questdo problema: “As
pizzarias da zona oeste de S&o Paulo, conhecem e utilizam as ferramentas do marketing de
relacionamento para aumentar sua vantagem competitiva e reter clientes?”

O objetivo geral é analisar o Marketing de Relacionamento aplicado ao processo de
gestdo das pizzarias, criando-se diferenciais competitivos, caracterizados pela fidelizacdo dos
clientes. Assim, descrever a importancia do marketing de relacionamento, para as pizzarias,
na manutencdo de clientes e fornecedores, analisar a utilizacio do marketing de
relacionamento nas pizzarias como ferramentas de diferenciacdo competitiva e desenvolver
uma abordagem técnico-conceitual para as pizzarias. A utilizagdo do marketing de

relacionamento é fundamental como vantagem competitiva.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1. REFERENCIAL TEORICO

A inovacdo era vista como o desenvolvimento de um novo produto ou de um novo
processo, sendo este capaz de desenvolver um produto ja existente de forma diferente
(SCHUMPETER, 1947). No entanto, esse conceito inicial se tornou amplo. Ao longo dos
altimos vinte anos, a inovagdo se transformou em uma atraente &rea de estudo para 0s
pesquisadores que tentaram definir, categorizar e investigar seus impactos no desempenho das
empresas (GUNDAY et al., 2011).

Tidd e Bessant (2015) alegam que, apesar de existir uma variedade de definigdes para
a inovacdo, todas elas indicam que a inovagdo vai além da simples invencéo de algo novo. A

inovagdo consiste no processo de tornar essa boa ideia em algo de uso pratico. Uma definigédo
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amplamente utilizada pelos tedricos corresponde a que é apresentada no Manual de Oslo, na
qual a inovacdo é abordada como a implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas” (OCDE, 2007, p.55). Uma inovacdo ndo tem a obrigacdo de ser inédita,
e sim, pode ser uma inovagdo para aquela empresa que tenha ficado a reboque ou a margem
de outras empresas que ja utilizam tal pratica.

No ramo de pizzarias a competicdo se torna a cada dia mais acirrada, ndo s6 pelo
desenvolvimento e expansdo de algumas redes, mas também aquelas que partem para um
processo de franquear, ou tornarem-se competitivas dividindo os custos de infraestrutura e
equipamento, bem como de promocao e vendas (TOMELIN, 2001).

Segundo a Associacdo das Pizzarias Unidas, no estado de Sao Paulo existem 12 mil
pizzarias. O setor fatura em média R$ 5 bilhGes por ano. Sdo consumidas diariamente 15
milhdes de unidades. 1sso prova o quéo é desejado e apertada a disputa por clientes.

Neste contexto, a competitividade organizacional € primordial para a sobrevivéncia no
mercado atual. Segundo Boljwin e Kumpe (1990, apud AZEVEDO E COSTA, 2001, p.1),
[...] afirmam que a competitividade est4 fundamentada no trindmio produtividade, qualidade e
flexibilidade. A flexibilidade estd associada a capacidade da organizacdo de atender as
flutuagdes da demanda do mercado. Assim, a competitividade da organizacdo também esta
fundamentada na sua capacidade de perceber as mudancas e se preparar para enfrenta-las,
adotando uma postura proativa.

Um planejamento estratégico bem formatado com foco em publicos pouco explorados
e se possivel identificados por pesquisas preliminares, pode trazer novas perspectivas de
inovacOes as pizzarias. As estratégias voltadas a segmentos especificos de mercado, acabam
otimizando recursos financeiros antes geralmente despendidos em campanhas promocionais
muito generalistas, com baixo indice de consumidores persuadidos e consequentemente
pequeno retorno financeiro do investimento realizado.

O comprometimento com o publico alvo faz com que as pizzarias desenvolvam
estratégias de penetracdo de mercado, que busquem informacdes importantes e valiosas de
seus clientes que traduzem suas vontades, anseios, sonhos, necessidades e satisfacdo. A partir

da posse destas informacdes, as pizzarias devem se preocupar em organiza-las e utiliza-las
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com inteligéncia na manutencdo do seu publico cativo. Nesta fase se da inicio ao
desenvolvimento do Marketing de Relacionamento, entre pizzarias e seus clientes.

Segundo Kotler (1998, p.27) “Marketing ¢ um processo social e gerencial pelo qual
individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criacdo, oferta e troca de
produtos de valor como outros”.

Complementando, Manzo (1996) diz que a empresa moderna elabora seus produtos
baseados nas necessidades e desejos expressos de seus consumidores ou potenciais
consumidores, sendo preciso, portanto, primeiro conhecer tais necessidades e desejos, estudar
a fabricacdo do produto visando atendé-las, fabrica-lo adequadamente, distribui-lo e vendé-lo.
Peter Drucker (1973 apud, DUARTE, 1998), faz uma andlise mais profunda quando ressalta
gue o objetivo do marketing consiste em tornar a venda supérflua, fazendo com que o produto
e/ou servico se ajuste perfeitamente a necessidade do consumidor, sendo vendido por si s6.

Antigamente as empresas concentravam suas potencialidades de vendas na intengdo de
modificar a mentalidade do consumidor convencendo-o0 a comprar seus produtos. Ofereciam
produtos prontos, ndo ouviam 0s consumidores nem antes, nem durante e nem depois dos
processos de producdo, simplesmente a empresa produzia aquilo que ela achava que o cliente
iria comprar e ndo aquilo que iria satisfazé-lo.

Segundo McKenna (1993), no antigo modelo de marketing fazia sentido as empresas
apostarem no desenvolvimento de produtos produzidos em massa, para um mercado de
massa, através dos meios de comunicacdo em massa. O momento exige que as empresa
busquem uma posicédo superior construindo relagcdes sélidas com seus clientes, baseadas na
confianca, receptividade, qualidade e personalizagdo. O conceito promocional padréo precisa
ser substituido por uma abordagem baseada nas relagdes com o cliente e com infraestrutura do
setor.

Para Gordon (1998, p.111) “o continuo processo de criagdo e compartilhamento de
valores com os clientes que as empresas escolhem para atender é denominado: Marketing de
Relacionamento. Dessa forma é reconhecida a importancia de aprender com o cliente a criar o
valor que cada um deseja, afinal os relacionamentos sao os bens essenciais de uma empresa’”.

Assim o Marketing de relacionamento busca os conhecimentos profundos dos clientes,
concorrentes e fornecedores para formagdo de estratégias a fim de manter uma relacdo

duradoura e rentavel.
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Nos estudos do Marketing de Relacionamento, o importante é reconhecer que suas
defini¢bes sempre tratam como filosofia o foco no cliente. O que acontece é uma constante
evolucdo dos conceitos e das suas aplicacOes, para que as organizacdes mantenham seus
padrdes de competitividade. Melhorando a frase: “Manter o foco no foco do cliente”

Para Vavra (1993, p.31) “Existe alguma evidéncia de que a comunidade de Marketing
estd comecando a reconhecer a importincia do marketing de relacionamento”, ele concluiu o
processo sobre as mudancas ocorridas no ambiente mercadologico, com referéncia na sétima
edicdo do livro Marketing Management de Kotler, o qual discute a importancia dos
relacionamentos duradouros com os clientes.

No entanto, os conceitos no Marketing de Relacionamento e suas respectivas
estratégias estdo sendo discutidos por alguns autores faz algum tempo, onde a principal
argumentacao dos que defendem suas ideias € de que o Marketing precisa de uma revisao
conceitual para melhor se ajustar as suas crescentes mudancas do mercado. Para outros a
argumentacdo é que os conceitos ndo mudam, mas devem receber uma nova abordagem,
focalizado nas contingéncias de um sistema especifico (COSTA, 2000).

Esse sistema especifico é o elenco de atividades que mantém a lealdade do cliente em
relagio a empresa, o tratamento individual, a demonstragdo ativa de sentimento de
reconhecimento e conhecimento das suas necessidades e expectativas dentre outras, nos leva a
uma das fases mais importante do ciclo mercadoldgico, referem-se ao marketing p6s-vendas.

Kotler (1998) afirma que a interagdo continuada pds-venda é uma parte muito
importante do pds-marketing e tdo necessaria quanto a venda, se uma organizacdo deseja
contar com oportunidades de novos negdcios com o mesmo cliente no futuro.

Contudo, para assegurar que sua organizacao possa contar com seus “velhos e bons”
clientes € indispensavel praticar essas gentis acfes, principalmente quando se vive em um
mundo marcado cada vez mais competitivo, onde a disputa pelos clientes é cada vez mais
agressiva e o crescimento de mercado cada vez mais lento. Em contrapartida os clientes
tendem a ser cada vez mais exigentes e a pratica comum de descontos e promocdes ndo

fideliza a lealdade da marca e produto, devido ndo representar uma vantagem em si.

2.2. METODOLOGIA
O estudo proposto faz uso de pesquisa e da andlise dos dados quantitativos e

qualitativos, uma vez que as relagdes entre as varidveis: o marketing de relacionamento
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adotado pelas pizzarias e sua influéncia no comportamento dos clientes séo analisadas e
quantificadas de forma a tracar comentarios e discutir tal situacdo entre os envolvidos.

Entende-se que a pesquisa proposta assume caracteristicas quanti-qualitativas, onde o
instrumento utilizado para coletas de dados — “questionario com perguntas fechadas”,
caracteristicas de uma analise quantitativa é utilizado para descrever fatos sociais que
geralmente séo analisados por pesquisas qualitativas.

A pesquisa utilizada é também do tipo levantamento, por meio dos questionarios com
perguntas fechadas, como instrumento de coleta de dados. A escolha do levantamento foi em
fungéo da necessidade de levantar dados atuais sobre as pizzarias, a utilizagdo do marketing
de relacionamento e o conhecimento das mesmas acerca do tema. Apos o levantamento dos
dados, foi elaborado a analise da empregabilidade do marketing de relacionamento nas
pizzarias de forma a identificar diferenciais competitivos.

A populacédo alvo da presente pesquisa é composta por 17 pizzarias da zona oeste de
Sdo Paulo, participantes do Programa Agentes Locais de Inovagcdo (ALI), parceria entre
Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE/NA) e Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPqg) no periodo de jan/2015-
jun/2017. Para o alcance dos objetivos e a validacdo das hipdteses levantadas, foi realizada
uma pesquisa do tipo levantamento e como instrumento de coleta de dados utilizou-se um
questionario de autoavaliagdo com base no Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)
desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) composto por 12 perguntas e
ainda acrescentou-se 8 perguntas do Radar da Inovacao.

Com base em discussdes realizadas com gestores de grandes empresas com
caracteristicas inovadoras (Boeing, Chamberlain Group, ConocoPhilips, DuPont, eBay,
FedEXx, Microsoft, Motorola, Sony) e uma pesquisa abrangente da literatura académica sobre
0 tema, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) desenvolveram uma ferramenta: "radar de
inovacdo." Esta ferramenta apresenta e relaciona todas as dimensfes através das quais uma
empresa pode encontrar oportunidades de inovagdo. O radar consiste em 4 dimensdes
principais inicialmente.

Embora essa ferramenta tenha sido desenvolvida baseada em acGes de inovagdo
implementadas por grandes organizacOes, Bachmann e Destefani (2008) reconhecem a
aplicabilidade da metodologia na avaliagdo do grau de maturidade inovador das micro e
pequenas empresas. Os autores destacam a importancia dessa metodologia no contexto das
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MPEs visto que os indicadores tradicionalmente utilizados, tais como “numero de patentes” e

“percentual do faturamento aplicado em P&D”, pouco se enquadram em empresas desse

porte.
Quadro 1 — Definigédo das dimensdes da inovacao
Dimensao Definicdo
Oferta Desenvolver novos produtos ou servigos inovadores.
Processos Redesenhar 0s processos operacionais centrais com o intuito de melhorar a
eficiéncia e eficacia.
Clientes Identificar as necessidades dos clientes ndo satisfeitas ou novos nichos de mercado
Praca Criar novos canais de distribuicdo e/ou comercializagdo dos produtos.
Plataforma Utilizar componentes ou equipamentos comuns para criar ofertas de produtos
derivados.
Marca Alavancar uma marca em novos dominios.
Solugdes Criar ofertas integradas e customizadas que solucionam os problemas dos clientes

de ponta a ponta.

Relacionamento

Redesenhar as interaces com clientes em todos os pontos e momentos de contato.

Agregacéo de valor

Redefinir como a empresa capta valor ou cria novos fluxos de receitas inovadoras.

Organizacdo Mudar a forma, funcéo ou atividade central da empresa.

Cadeia de Pensar de forma diferente com relacéo ao estoque e fornecimento dos produtos.
fornecimento
Rede Criar uma rede de ofertas inteligentes e integradas.

Ambiéncia Inovadora | Criar um clima organizacional propicio a inovacédo

Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) e Bachmann e Destefani (2008).

Dessa forma, Bachmann e Destefani (2008) desenvolveram uma métrica com base nas
12 dimensdes apresentadas por Sawhney e seu grupo de pesquisa. Os autores ainda
acrescentaram uma nova dimensdo denominada de Ambiéncia Inovadora, pois
compreenderam que um ambiente que estimula a inovacao é fundamental para uma empresa
inovadora. O quadro 1 apresenta uma descricdo de cada umas das 13 dimensdes abordadas

por Bachmann e Destefani (2008), utilizadas também nesse estudo de observacéo.

2.4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para tabulacdo dos dados foram utilizados os programas estatisticos Google.docs e
Excel.

A sequir, os dados preliminares apurados bem como os primeiros achados.

A pesquisa indica que 64% das pizzarias entrevistadas tem entre 10 a 19 funcionarios,
18% delas possui mais de 20 funcionarios.

O nivel de escolaridade dos dirigentes das pizzarias é bastante alto, onde cerca de 50%

dos entrevistados tem formacgdo superior completa. Destaca-se que nenhum deles tem
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formacdo na &rea de gastronomia, e sdo divididos em graduagdo em administracdo, marketing,
psicologia, ciéncia da computacdo e economia.

A grande maioria dos empresarios entrevistados, 81% afirma conversar informalmente
com seus clientes ap6s a venda do produto para verificar a qualidade dos mesmos.

Nota-se que é muito pouco utilizado, meios técnicos como sugerem os fundamentos
do marketing para verificar a qualidade dos servicos. Isto se deve ao fato de que a conversa,
mesmo que informal, permite ao atendente avaliar com certa precisdo aspectos como:
atendimento, embalagem, prazo de entrega, qualidade do produto e etc.

Ao se efetuar um cruzamento entre as empresas que utilizam métodos formais para
avaliar os servigos da pizzaria (reclamacéo e satisfacdo dos clientes), verificou-se que estes
métodos ocorrem com maior frequéncia em pizzarias que possuem dirigentes com instrucao
escolar em nivel superior completo, conforme mostra os graficos 1 e 2.

A pesquisa indica que os empresarios focam apenas em avaliar os casos de
reclamacgdes dos clientes (95%), j& a medicdo da satisfagdo dos clientes por 38,1% néo é
avaliada e 38,1% avaliam periodicamente por meio de método formal para os principais

grupos de clientes.

Grafico 1: Asreclamagdes dos clientes sdo registradas Grafico 2: A satisfagio dos clientes é avaliada.
e tratadas. ” .As.alhloao s cliontes ndo & avliada
11(55%) Nio sho dsponibiizados canals de comunicagio 10

para 05 chientes apresentaren 9535 reclimagles

8(26%) 8(38% . A aatifagho dos chentes é maliad evente
e detoma Intumva

81400 As neclamayfes recebidas nbo <o reghitadas ¢
0 tratads ocasionalmente

S1238%) A sstisfaco dos cliontes & avaiocs perkodi

b2 por mako d: método ormal pan akgens

Asmclamapies recebidas so mgsindys ¢ Grupos de cieates

teatadys regulatmente

A satisfagdo dos cientes & yvaliada periodi

te por maio de métoco formal para os prie
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1(5%) . As teclamages recebides sho reginds ¢
1eatadas regularmente @ o chente & infoenade
o sohugio dada b e sacmacho

0P
Fonte: elaborado pelo autor.

Fonte: elaborado pelo autor.
Outro ponto apontado pela pesquisa é que os clientes ndo sdo agrupados por nichos,
necessidades, caracteristicas similares possibilitando a adequacdo dos servigos para cada
grupo. O agrupamento pode ser feito observando critérios tais como idade, sexo, porte,

localizacéo, setor de atividade e outros de acordo com os critérios adotados pela pizzaria.
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pesquisadas, conforme mostra o grafico 3:

Empresas que ndo fazem esse tipo de segmentacdo representam 85,7% das empresas

Gréfico 3: Os clientes sdo agrupados e suas necessidade e expectativas sao identificadas.

18 (85,79%)

1(48%) 1(48%) 1(458%)

Nao ha nenhum tipo de agrupamento dos clientes

Os clientes ndo sdo agrupados e a identificacao
das suas necessidades é feita de forma intuitiva

Os clientes sdo agrupados e as necessidades e
expectativas destes grupos sdo identificadas
informalmente por meio de informacgodes obtidas
dos clientes

Os clientes sdo agrupados e as necessidades e
expectativas destes grupos sdo identificadas
formalmente por meio de informacoes obtidas
dos principais grupos de clientes

Fonte: elaborado pelo autor.

Estabelecendo uma relagdo entre as respostas das questdes 1 e 2, percebe-se que a

origem desta informacéo provém basicamente das conversas informais e post em redes sociais

apos a aquisicdo do produto. Apenas cerca de 19% utilizam as informacdes obtidas dos

clientes na fidelizacdo dos clientes atuais e captacdo de novos. Sendo que 71,4% néo analisam

as informacdes obtidas dos clientes, como aponta o grafico 4. Também identificaram

necessidades dos clientes nos ultimos 3 anos apenas 57,1% e 38,1% identificou ao menos uma

necessidade, como conforme o grafico 5:

Grafico 4: As informagdes obtidas dos clientes sdo
analisadas e utilizadas para intensificar a sua

fidelidade e captar novos:

B informagies chtidas dos dientss rdo so
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151.4%|
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Fonte: elaborado pelo autor.
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A pesquisa aponta que existe unanimidade dos
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Grafico 3: [dentificacio de necessidade:

12E01%)

. A Srpress b2 urma sEimitics paca colber
Indarmagies sobieas neessidedes dos chentes

B38,1%

W tiltimas 3 aned, & empress idestificou 5o
e uma negessidade ndo wendidade e dientes

Kos dhtimaos 3 2nos a empresando entfico
quiakzuer nova recesddeds de seus clientss

1{488)

Fonte: elaborado pelo autor.

dirigentes das pizzarias em reconhecer a
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importancia do relacionamento com clientes para a melhoria no desempenho financeiro. Vale
ressaltar que cerca de 76% dos entrevistados entendem que necessitam conhecer melhor o
cliente para oferecer produtos e servi¢cos mais personalizados. Isto € importante, como ja visto
no referencial tedrico, as pizzarias necessitam se anteciparem aos desejos dos clientes,
superando as suas expectativas, ou seja, serem mais “proativas”.

Ao se fazer um cruzamento entre a possibilidade em melhorar o resultado financeiro e
a prioridade da implantacdo de programa de relacionamentos com clientes, 80% das pizzarias
pesquisadas entendem que a implantacdo de programas de relacionamento é a mais
importante, ou uma das mais importantes acdes da pizzaria.

Os demais empresarios das pizzarias pesquisadas entendem que somente manutencao
do contato com o cliente, ja é suficiente para criar um vinculo entre empresa e cliente capaz
de manter a sua rentabilidade.

Conforme o levantamento realizado, as informacGes pessoais (dados pessoais —
cadastro) sobre os clientes sdo mais comuns no banco de dados, seguidos de informacodes
sobre as preferéncias de produtos (queijos, carnes, peixes, etc.).

Como a pergunta dava abertura para assinalar, se fosse 0 caso a evidéncia de que
alternativa realmente acontece em seu negdcio, presume-se que algumas pizzarias
desenvolvem com maior propriedade um banco de dados do que outras. Percebe-se ainda que
existam empresas que a manutencdo destas informacdes ndo faz parte do dia-a-dia da
empresa, visto que oito pizzarias pesquisadas ndo completam seu banco de dados com todas
as variaveis apresentadas.

A pesquisa demonstra que a grande maioria dos entrevistados (95%), acredita que a
implantacdo de estratégias de Marketing de Relacionamento poderia melhorar o desempenho
financeiro das suas pizzarias, onde estas estratégias tornariam a pizzaria mais competitiva e
preparada para as novas tendéncias do mercado de pizzas e massas. Diante disso, podendo
inclusive desenvolver novos produtos, meios de pagamento, entrega que atendam as
necessidades especificas de todos os clientes.

Apenas 5% dos entrevistados acham que a aplicacdo do Marketing de relacionamento
ndo traria beneficios financeiros, porém gostariam de desenvolver um programa de
relacionamento com seu cliente mais eficiente, comegando assim a ter conhecimento

suficiente para desenvolver novas estratégias para o seu negécio.
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Ressalta-se que 100% das pizzarias tém interesse de desenvolver estratégias de

relacionamento com seus clientes.
Em funcdo da proximidade de apontamentos, considera-se que os dois veiculos mais
utilizados pelas pizzarias sdo mala direta e a internet — redes sociais, com 20% e 19% dos
apontamentos respectivamente. Ressalta-se que algumas pizzarias indicaram a comunicacgao

“boca-a-boca” como a mais importante, dentre outras como telemarketing e mobile

marketing.

2.5 IMPACTO DAS PRINCIPAIS A(;@ES IMPLEMENTADAS

Partindo das observacbes apontadas na pesquisa, foram propostas 13 acOes
identificadas no estudo, sendo que todas as 18 empresas implementaram pelo menos 2 das
acoes. Acdo mais frequente, foi implementada em todas as empresas e a menos frequente
apenas em duas empresas. As ac¢des foram classificadas em 5 tipos, como mostra a primeira
coluna da tabela 1.

As acles de identificacdo de necessidades que consistem em atingir novos clientes e
medir o indice de satisfacdo dos atuais foram as mais executadas bem como a sua
implementacdo concluida, sendo que vendas por aplicativos de celular foi implementada por
todas as empresas, pois a julgavam imprescindivel ao negdcio. Identificacdo de mercados
houve aderéncia, por se tratar da capital de Sdo Paulo, onde ocorrem diversos eventos do setor
- 0s empresarios adotaram de maneira sistematica a participacdo sempre buscando inovagoes
para o seu negocio. As acOes relacionadas a manifestacdes dos clientes foram adotadas apenas
por quatro empresas, pois contavam com um software onde conseguiam registrar qualquer
tipo de contato que o cliente tenha feito com a empresa. Entdo, era possivel depois de
solucionado o problema, estudar se foi resolvido da melhor maneira e quais procedimentos
seguir para que o fato ndo volte a se repetir. Manuais e organogramas foram implantados por
empresas que sentiam a necessidade de padronizar 0s servigos das suas equipes para que seus
clientes tivessem atendimento singular por todos os funcionérios. Ja a agdo relacionada a
Estratégia Competitiva teve baixo indice de execucdo por conta da estratégia ndo estar
totalmente clara aos dirigentes, conforme respostas em uma das perguntas do questionario de

inovacao.
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Tabela 1: Classificacdo das acfes implantadas.

e . : N° de
Classificacao Acéo Realizada Custo
Empresa
Realizar pesquisa de satisfacdo de clientes 7 .
Baixo
Identificacdo de necessidades Alcancar novos clientes por meio de vendas por e- 7
commerce Alto
Alcancar novos clientes por meio de vendas por apps 18 Médio
L Pesquisa de mercado 4 Alto
Identificacio de mercados N .
Participacdo em Feiras e Eventos do Setor 13 Baixo
Uso das manifestagdes dos ~ Cultura do Atendimento de Exceléncia 4 Baixo
clientes - Resultado Estudo de casos 4 Baixo
Pagamento on-line 9
Facilidades e amenidades J . Alto
Redes Sociais 18 Baixo
Informatizagado Site 2 Alto
L Manual de atendimento telefénico 12 Baixo
Reorganizacao
Organograma 4 Baixo
Estratégia Competitiva Engenharia de Cardapio 5 Médio

Fonte: elaborada pelo autor.

Destaca-se a acdo para vendas por aplicativos de celular, onde atualmente
correspondem a 50% do faturamento da empresa, ndo necessariamente clientes antigos
migram do modo antigo (telefone) para o atual (aplicativo de celular) e sim uma nova
demanda foi criada gerando aumento no faturamento. A razéo dessa acdo ter se destacado, sdo
diversas, dentre elas: Investimento alto das empresas do setor de aplicativos mobile em
publicidade de massa, contratacdo de artistas com grande apelo junto ao publico e também a
facilidade da implantagdo do sistema dentro do negdécio.

Houve oportunidades de inovagdes em todas as &reas. No marketing, o aplicativo
fornece ferramentas para promocao de produtos chaves. Em processos, atendentes dedicadas a
receber pedidos on-line, com isso houve reorganizacao na forma de trabalhar.

Durante os anos de 2015 e 2016, vigéncia do Programa ALI, o Brasil passou por uma
forte recesséo e isso incluiu as pizzarias da regido oeste. No entanto, vimos que o setor nao
sentiu a crise como em outros setores, a exemplo da construcdo civil e comércio varejista. O
setor se manteve em niveis pré-crise em relacdo a nimero de pizzas vendidas e a faturamento,
porém com diminuicdo na lucratividade devido aos aumentos em diversos insumos como
mugarela, trigo, tomate, entre outros. Entre as diversas agdes desenvolvidas ao longo do

programa destaca-se a vendas por aplicativos de celular. O grafico 6 mostra uma série
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historica trimestral das mudangas que ocorreram nos Gltimos anos apds a execucao dessa

acao:

Gréfico 6 — Vendas trimestral classificadas pelas 4 formas de venda
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Fonte: pesquisa feita com empresarios

Vemos que no inicio do Programa ALI as vendas tradicionais (telefone e balcdo)
correspondiam a 90% das vendas das pizzarias em média. Durante o desenvolvimento das
acOes de implantacdo de vendas via aplicativos de celular de terceiros e préprio hoje
correspondem a 50% do volume total de vendas das pizzarias. A inovacdo na forma de se
relacionar com os clientes, fez com que as pizzarias ndo sentisse ao maximo os efeitos da
crise e também conseguiram criar uma nova demanda de Mercado que ndo existia, assim

manteve o volume de vendas e trouxe facilidades aos seus clientes.

2.5 APRENDIZADO DO ALI ENQUANTO PESQUISADOR

O aprendizado como ALI veio mostrar de maneira pratica o qudo € dificil ser
empresario, pois sdo diversas dificuldades internas enfrentadas fazendo que as informacoes,
novidades e inovagdes do mercado ndo sejam vistas pelo empreendedor. O programa propicia
essa mescla de um agente com boa formagdo técnica e teoria a acompanhar empresarios com
muita experiéncia de mercado porém que ndo aplica a teoria, que como vimos nesse artigo,
muda a empresa de patamar e aumenta as chances dela se manter no mercado tdo competitivo

como o atual.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo identificar acdes de marketing de relacionamento
inseridas pelas pequenas empresas do setor de alimentacdo fora do lar (AFL), pizzarias em
periodo de instabilidade econémica. Os resultados mostraram que foram implementadas 13
acOes associadas ao relacionamento empresa-cliente. Apesar de apenas uma das acOes ter sido
desenvolvida em todas as empresas do estudo, todas as 17 empresas implementaram pelo
menos 2 das acles, mostrando que o marketing de relacionamento realmente tem sido
trabalhado pelas empresas mesmo em periodo de recessdo. As trés acdes mais frequentes
entre as empresas foram: Alcancar novos clientes por meio de vendas por aplicativos em
dispositivos mdveis; Atuacdo em redes sociais como facebook, instragam e whatsapp;
Adocdo do Manual de atendimento telefénico.

Os tipos de acdes que tiveram um maior nimero de implementacdo nas empresas
corresponderam a acGes para expansdo nas formas de vender seu produto e acfes de midias
sociais. Esse resultado indica que as empresas estdo muito preocupadas em atrair novos
clientes, provavelmente devido a reducdo nas vendas desde 2015 e buscam investir em acdes
que alcance novos publicos além de oferecer outras possibilidades aos clientes atuais. Ele
também indica que as pequenas empresas tém percebido a importancia das midias sociais
como uma forma de aproximagdo dos consumidores, bem como, de divulgacdo dos seus
produtos e também para entender com quem se comunica e de que forma deve se comunicar.

Com relacdo aos custos das acbes, a maioria das acdes implementadas (61,5%)
corresponderam a agdes de baixo custo indicando que a falta de dinheiro disponivel em caixa
para agoes de marketing de relacionamento leva as empresas a optarem por realizarem acdes
mais acessiveis. Esse aspecto também mostra que a falta de recursos financeiros ndo impede
as empresas de desenvolverem acdes de marketing de relacionamento, até porque tais acdes
séo essenciais para 0 aumento do faturamento das empresas.

Por fim, com relacdo aos dados gerais do Radar de Inovacéo, os resultados da pesquisa
mostraram que todas as dimens@es tiveram um crescimento entre a primeira e Gltima
aplicacdo do radar, sendo que a dimensdo rede foi a que apresentou maior variagdo. Além
disso, o Grau de Inovacdo Geral apresentou um crescimento equivalente a 21,9%,

evidenciando que ha espaco para novas acgdes e continuidade deste estudo.
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RESUMO

O Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) em um acordo de
cooperacdo com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq)
colocaram em execucdo o Programa Agentes Locais de Inovagédo (ALI) de alcance nacional.
Esse programa visa estimular as empresas a incrementarem ac¢des inovadoras e tornarem-se
mais competitivas no mercado. Para isso, como ferramenta de apoio nas pesquisas usam a
metodologia RADAR DA INOVACAO. Ao fim de cada ciclo do programa, diversos artigos
como producdo cientifica sdo colocados a disposi¢ao de outras empresas como repositorio de
conhecimento. Por meio dos artigos produzidos pelos ALIls, o programa possibilita que os
melhores exemplos de sucesso sejam replicados, ou seja, copiadas as melhores praticas com
éxito em outras empresas pelos transbordamentos de conhecimento das inovagdes. A questdo
alvo é que o programa ALI utiliza um nimero de empresas (amostra) que requer atencao no
método quanto ao tratamento numa pesquisa cientifica (critérios de amostragem). Dentro
deste contexto, este artigo investiga os vieses produzidos por esta metodologia durante o ciclo
2015/17 no Escritorio Regional ER SEBRAE/SP-Capital-Oeste. Toda preocupacdo com a
metodologia aplicada esta no rigor do tratamento estatistico que pode deixar uma margem de
erro desconhecida. Em consequéncia deste fato, empreendedores podem se estimular pelos
resultados apresentados nos artigos produzidos e publicados pelos ALIs e serem induzidos a
erros de decisdo nos seus negécios. No entanto, ao final a hipotese de encontrar vieses pode
ser verdadeira se considerarmos alguns critérios, mas se considerar a metodologia Radar da
Inovacdo e seus produtos sob outro angulo, podemos ter como replicaveis os achados nas
pesquisas, guardados pontos de risco e atencao.

PALAVRAS-CHAVE: Amostra. Amostragem. Margem de erro. Intervalo de confianca.

1 INTRODUCAO
O Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) em

parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq)
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desenvolveram e executam um programa de alcance nacional para promover a inovagédo como
processo continuo nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs), aumentando o grau de
sobrevivéncia, da participacdo no mercado interno, ganhos de competitividade e, ainda poder,
em certos tipos de negdcio pensar em expandir para 0 mercado externo.

O programa teve inicio em 2008 e envolveu, at¢ o momento da publicagdo deste
estudo, 2,8 mil agentes e mais de 120 mil empresas acompanhadas em todo o Brasil.

Nesse acordo de cooperacdo técnica SEBRAE/CNPq, oferece orientacdo gratuita
com acompanhamento por 30 meses as empresas que fazem adesdo ao programa. Um
completo plano de acdo altera 0 modus operandis, gera novos produtos, permite conquistar
novos mercados e uma possibilidade infinita de inovagdes. O objetivo do acordo é produzir,
por meio das pesquisas e acompanhamento as empresas, um conhecimento e aprendizado que
possam ser replicados ou copiados por outras empresas. Esses conhecimentos vém em forma
de artigos produzidos pelos Agentes Locais da Inovagdo (ALIs), como sdo chamados esses
pesquisadores. Os artigos sdo publicados e ficam a disposi¢do de outros empreendedores que
buscam solucdes para seus problemas ou até mesmo como inovar em seus negdcios com 0s
exemplos dos congéneres.

O programa ALI usa a metodologia RADAR DA INOVACAO dos autores Sawhney,
Wolcott e Arroniz e ajustado pelo escritorio de consultoria Bachmann & Associados em 2008
para uso exclusivo do SEBRAE. Essa metodologia é perfeita para uma auditoria do grau de
inovacdo nas empresas. Trata-se de uma analise das dimensdes de negocios, produzindo um
diagnostico e consequente plano de acédo, entretanto, na producéo do artigo (relatorio final dos
agentes/pesquisadores do Programa ALI) produz informacOes que podem vir carregado de
vieses e levar aos leitores a decisdes equivocadas ou ndo baseadas em situagfes com
tratamento estatisticos e, ainda, principalmente deixar dividas quanto a uma margem de erro
conhecida. Muitas Micros e Pequenas Empresas (MPEs) podem lerem os artigos e se
influenciarem tomando decisGes baseadas em nimeros que se revelam incipientes ou com
essa margem de erro desconhecida devido a uma amostra que pode, ndo necessariamente,
representar o universo estudado. Muitas pesquisas, de modo geral, tém apresentado
conclusbes baseadas em resultados obtidos com a utilizacdo incorreta de técnicas de analises,

comprometendo, dessa forma, sua qualidade, preciséo e confiabilidade.
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Neste estudo utiliza-se os nimeros e dados informados pelos ALIs em seus artigos.
Esses nimeros, parecem, que ndo recebem nenhum tratamento estatistico e em grande maioria
sd0 nameros, quantidades de amostras e modelo amostral de empresas selecionadas feita de
forma aleatdria e sem, em tese, critérios.

A questdo é investigar se a propria metodologia pode de forma nédo identificada
claramente, estar alinhada com algum critério e, assim, ser segura para uso e réplicas em
outros trabalhos. Embora, ndo seja o objetivo ou ao que se propGe o uso da metodologia
“Radar da Inovagao™.

Partindo dessa hipdtese, os capitulos seguintes trazem dados que descortinam e

jogam luz sobre os resultados produzidos pelo programa, ora contestando, ora aprovando a

metodologia de Bachmann & Associados.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 REFERENCIAL TEORICO OU REVISAO DE LITERATURA

Varios autores tém procurado definir a estatistica como o melhor modelo para se
chegar a conclus@es cientificas e que por conta dos métodos utilizados geram um grau de
confianga suficiente para tomada de decisdes no ambiente de negocios. Bernonville (apud
DONAIRE, 1981 pg. 13) estabelece: “Estatistica ¢ um conjunto de métodos e processos
quantitativos que serve para estudar e medir fendmenos coletivos”. Portanto, somente
interessam os fatos que englobem um grande namero de elementos, pois ela busca encontrar
leis de comportamento para todo o conjunto e ndo se preocupa com cada um dos elementos
em particular (DONAIRE, 1981 pg. 13). Vejamos a seguir 0s aspectos relevantes que
interessam neste estudo e suas implicagdes nos resultados apresentados pelos ALIs.

2.1.1 APOPULACAO E AMOSTRA

Conceituando, amostra € qualquer parte ou parcela da populacao onde seu estudo traz
dados e informacbes que podem representar toda a populacdo. A populacdo, em termos
estatistico, & o conjunto fechado de pessoas, empresas ou itens que podem serem reconhecidos
quantitativamente, e esta ligado ao publico-alvo estudado. Os erros que ocorrem em pesquisas
podem ser de varias ordens, e sdo classificados em dois grandes blocos: erros ndo amostrais e

erros amostrais (MATTAR, 2007, pg. 127). Os erros amostrais ocorre Unica e exclusivamente
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em funcdo dos numeros de elementos da amostra e do processo ou critérios de escolha desses
elementos. Sendo gue, elementos sdo as quantidades de pessoas ou empresas que compdem o
numero da amostra. Onde se entende que, amostra é a parcela desse numero de elementos
(pessoas ou empresas) que deve representar, ao fim e ao cabo, toda a populacdo em foco.

J& os erros ndo amostrais sdo conhecidos durante o processo de selecdo e escolha do
tamanho da amostra. Esses erros ndo sdo mensuraveis e, ao contrario dos erros amostrais,
tendem a crescer, a medida que cresce o tamanho da amostra. Introduzem vieses nos
resultados da pesquisa e 0 pesquisador ndo consegue exercer nenhum controle sobre eles
(MATTAR, 2007, pg. 90), exemplos: dados demograficos desatualizados usados na
elaboracdo das amostras; questiondrios mal elaborados (perguntas que induzem a
determinadas respostas, falta de objetividade, ordem inadequada, vocabulario inacessivel);
entrevistadores mal treinados; ocorréncias inesperadas ligadas ao tema da pesquisa.

Os erros ndo-amostrais, quando ndo controlados, podem alterar radicalmente os
resultados e, consequentemente, a interpretacdo e analise de uma pesquisa.

A importancia de se utilizar uma amostra esta baseada principalmente, dentre outras,
em duas premissas: (a) similaridade suficiente entre os elementos de uma populacéo; (b)
reducdo dos esforgos e custos pela utilizacdo de apenas parte da populacdo e ndo da populacédo
total.

A qualidade de uma boa amostra, corrobora Mattar (2007, pg. 128), esta
condicionada a precisao (parametros utilizados na selecdo da amostra), a eficiéncia (se com
relacdo ao custo traz 0 mesmo resultado comparado a projetos de maior custos), e correcdo
(variagdes da medida possam ser ajustadas sem prejudicar ou dar desconfiancas no resultado).

Definido a amostra, ou seja, a parcela da populacdo que ird representar todos os
elementos que compde a populacdo, o proximo passo € determinar como serd o processo de
amostragem, onde sdo estabelecidos por critérios estatisticos, a escolha dos participantes que

irdo fornecer os dados para anélise e, entdo, definir os achados da pesquisa.

2.1.2 AMOSTRAGEM

Um desafio nas pesquisas é exatamente estabelecer os critérios de escolha dos
elementos a serem pesquisados. Nenhum pode ser considerado perfeito. No entanto, a

esmagadora maioria dos estudos efetuados € de um, ou dois métodos: amostra aleatoria
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probabilistica ou ndo probabilistica. Amostras aleatorias probabilistica consiste num sorteio
absolutamente aleatdrio da amostra (com critérios justos e estatisticos). Este método é, em
teoria, 0 mais correto, uma vez que da iguais possibilidades a todas as unidades da populacao
a estudar, por questdo do sorteio probabilistico usar 100% da populacdo. No entanto, este é 0
método mais caro e complexo de executar para que ndo ocorram vieses.

Existe ainda o de amostra por quotas de similaridade, 0 método mais utilizado
atualmente, baseado na regra de que a amostra devera ter sensivelmente as mesmas
caracteristicas da populacdo a ser estudada. Nestas caracteristicas incluem-se variaveis como
0 sexo, a idade, a regido, o nivel de instrucdo, etc. No caso de analise em pessoas juridicas
podem ser considerados, tamanho da empresa, faturamento, nimeros de empregados, area de
abrangéncia, tipo de negdcio, setor, segmento, dentre outras caracteristicas bem especificas.

A amostragem é um dos principais elementos da pesquisa. Com seu uso, O
pesquisador procura estudar certos aspectos (variaveis) para entender como € seu
comportamento na populacdo de onde a amostra foi retirada (VIRGILLITO, 2010, pg. 87).
Virgillito (2010, pg. 87) ainda reforca, “E preciso justificar que a (s) amostra (s) retiradas de
populacOes representa (m) as caracteristicas delas e que, portanto, pode (m) ser utilizada (s)
em testes, bem como que seus resultados e conclusdes sao estatisticamente aceitos como o0s da

13

respectiva populacdo. E conclui Virgillito, “... ¢ um processo de sele¢do das observagdes

(medigdes individuais) existentes na populagdo para formar uma ou mais amostras com a

(13

finalidade de estudar algum fenomeno de interesse do pesquisador.” E por fim, ... mal
projetadas ou mal colhidas — viesadas — podem comprometer a validade cientifica de todo o
processo e confundir aqueles que tém responsabilidade de tomar decisbes em relacdo a
empresa ou mercado” (2010, pg. 88).

Pensando o processo do modelo de amostragem, Malhotra (2010, pg. 270) justifica, o
processo inicia-se por meio da especificacdo da populacdo-alvo, que € a colecéo de elementos
ou objeto que possuem as informagdes que se estd buscando. E prossegue, [...] envolve
traduzir o problema da pesquisa em uma afirmacdo exata de quem deve ser/estar ou ndo na
amostra (2010, pg. 271).

Nesse sentido, embora existam varios tipos de amostras e amostragem, optou-se por
concentrar os achados e anélises deste artigo em dois dos tipos mais utilizados em pesquisa de

mercado: amostra probabilistica e amostras ndo probabilisticas.

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOC/—\‘E DE @
INOVACAO
Conceituando:
o Amostragem probabilistica — aquela que cada elemento da populagdo tem uma chance
conhecida e diferente de zero de ser selecionado para compor a amostra.
o Amostragem ndo probabilistica — aquela em que a sele¢do dos elementos da populagao
para compor a amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador. Ndo ha
chance conhecida de que um elemento qualquer da populagédo venha fazer parte da amostra.

Mattar (2007, pg 131) advoga que, a Unica objecdo a ser feita é que o pesquisador seja
sincero e honesto e nunca utilize ou divulgue os resultados de uma pesquisa como uma
amostra ndo probabilistica como se fosse probabilistica.

Qualquer discussao técnica sobre as vantagens e desvantagens do uso destes dois tipos
de amostras, fica evidente as vantagens do tipo probabilistico. Embora a desvantagem do tipo
ndo probabilistico, existem razdes praticas que tornam conveniente seu uso em pesquisas.

Vejamos algumas dessas razdes: (a) parcela da populacdo ndo esta disponivel ou
disposta a colaborar, (b) ganhar experiéncia sobre o assunto e ndo precisdo de dados
(exploratdria), (c) tempo e recursos financeiros — tamanho da populacdo, (d) os dados para
fazer um sorteio ndo estdo disponiveis e ndo sdo conhecidos.

Diante destas razdes, se 0s pesquisadores estiverem convencidos que os dados
disponiveis sejam satisfatorios para alcancar os resultados, poderdo seguir conforme a
conveniéncia, desde que fique sempre claro os critérios adotados e ndo gerem vieses
(possibilidade de indugéo ao erro ndo conhecido ou calculado).

Na Tabela I, vocé confere o tamanho da amostra para diferentes margens de erro
conhecidas, tamanhos de populagdo, considerando um intervalo de confianca de 95%
(conceituado melhor na secéo a seguir).

Ampliando os detalhes da mensuracdo do tamanho dos elementos da amostra, a
mesma Tabela | divide e usa trés niveis de erro amostral: 3%, 5% e 10% (margem de erro em
pontos percentuais para cima ou para baixo). Cada um deles esta subdivido em dois niveis de
split diferentes. O split na tabela de amostragem demonstra o nivel de variacdo das respostas
na pesquisa, isto €, o grau de homogeneidade da populagdo. Uma populacdo mais homogénea
corresponde a uma populagdo que possua caracteristicas semelhantes como mesmo segmento,

setor, faturamento, idade, tamanho, etc. Assim, um split de 50/50 indica muita variacéo entre
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menor variagdo nas respostas (populacdo mais homogénea).

Tabela | — Tamanho da amostra

Nivel de Confianca = 95%

ERRO AMOSTRAL = +/- 3%

POPULACAO

ERRO AMOSTRAL

/- 3% |ERRO AMOSTRAL /-

10%

!

as respostas dos entrevistados (populagcdo mais heterogénea). Ja um split 80/20 indica uma

SPLIT 50/50 SPLIT 80/20 SPLIT 50/50 SPLIT 80/20 SPLIT 50/50 SPLIT 80/20

100

250

500

750

1.000
2.500
5.000
10.000
25.000
50.000
100.000
1.000.000
100.000.000

92
203
341
441
516
748
880
964

1.023

1.045

1.056

1.066

1.067

87
183
289
358
406
537
601
639
665
674

678
678
683

80
152
217
254
278
333
357
370
378
381
383
383
384

71
124

165
185

198
224
234
240
243
245
245
245
246

FONTE: Curso Iniciando um Pequeno Grande Negdcio - Sebrae

49

70
81
85
88
93
94
95
96
96
96
96
96

38

49
55
57
58
60

61
61

61
61
61
61
61

Embora a Tabelas | possa facilitar na determinacdo do tamanho da amostra, podemos
como  uma
http://www.publicacoesdeturismo.com.br/calculoamostral, para maior preciséo:

utilizar a férmula

a

sequir,

_ N.Z%.p.(1-p)
"TZip(-p ter(N-1)
Onde:

n - amostra calculada
N - populagéo

bem

Z - variavel normal padronizada associada ao nivel de confianga
p - verdadeira probabilidade do evento

e - erro amostral

calculadora

on-line

Fonte: SANTOS, Glauber Eduardo de Oliveira. http://www.publicacoesdeturismo.com.br/calculoamostral/

2.1.3 INTERVALO DE CONFIANCA E ERRO AMOSTRAL

Quando um trabalho cientifico se apoia em dados estatisticos, é possivel se apropriar

de férmulas matematicas/estatisticas que irdo garantir, com certas margens, confianca nos
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dados e resultados apresentados. Dentre outras coisas, essas férmulas determinam o tamanho
da amostra dentro da populacdo, considerando duas condi¢des: (a) quanto maior o nimero de
elementos da amostra maior sera a precisao, (b) o tamanho da amostra tem um limite onde, de
certo ponto em diante, os elementos adicionais ndo alteram em grandes propor¢des no
resultado (MATTAR, 2010, pg. 141). Para ficar mais claro, essas formulas estabelecem
indicadores que possibilitam saber qual o grau de representatividade da amostra dentro de
parametro. Exemplo: quando no projeto da pesquisa o indice de “intervalo de confianga” ¢
determinado pelo cientista em 95% e a “margem de erro” de 3%, significa que se realizarmos
uma mesma pesquisa 100 vezes, com a mesma populacdo, nas mesmas condicdes e critérios
amostral, 95 vezes trard 0 mesmo resultado e a margem de erro pode ser de + ou — 3% para
cima ou para baixo.

Suponha que queiramos estimar amédia # de uma populacdo com distribuicéo
normal com variancia #* conhecida. O estimador de maxima verossimilhanca para a média
populacional # é dado pela média amostral X de uma amostra de tamanho n (PORTAL
ACTION, 2017).

Assim, temos o seguinte intervalo (= 95%) determinado pela férmula:

e=(X—p)~N(0,0%n)
P (le| < 1,9 /\/n) = 0,95
P (X — p| < 1,9 //n)

P(X —1.90/yn <p<X
Margem de erro:

E= T2

E baseado nestas formulas, bem como em outras, que a estatistica garante ao tomador

(

), 05
+ 1,960 /v/7) = 0,95,

de decisOes saber o nivel de precisdo das informacdes produzidas pelas pesquisas. A priori,
ndo percebe-se essas preocupacdes no contexto do Programa ALI. Contudo, € prematuro

afirmar que elas ndo existam ou ndo ocorram de forma empirica.

2.1.4 VIESES

Viés ¢ um termo usado em estatistica para expressar 0 erro sistematico ou
tendenciosidade. Por extensdo de sentido usa-se a palavra viés para designar qualquer
comentario ou andlise que seja tendenciosa, isto €, que nao respeite os principios da
imparcialidade (DICIONARIO INFORMAL, 2009).
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O viés de selecdo da amostra decorre da possibilidade de que alguma varidvel ndo
pertenca realmente a populacdo considerada ou de que haja uma escolha deliberada por este
ou aquele ALI, sem levar em conta o critério previamente adotado. “A amostragem
probabilistica é isenta de viés” (MORRETTIN apud VIRGILLITO, 2010, pg. 95). Isso

decorre do fato que todos os membros da populacdo tém a mesma probabilidade de serem

selecionados, assim, ndo ha viés (distor¢do ou manipulagéo).

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para compor o0s estudos deste trabalho, utilizou-se dois procedimentos
metodoldgicos: (a) pesquisa bibliogréafica e (b) estudo de caso.

A pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de referéncias
tedricas publicadas em artigos, revistas, livros, dissertacdes e teses. Poder ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos o0s
casos, busca-se conhecer e analisar as contribui¢cdes culturais ou cientificas do passado sobre
determinado assunto, tema ou problema. (CERVO et al, 2007).

Precisamente, da mesma forma a anélise levou em conta o produto final de cada ALI
do escritorio regional do SEBRAE-SP Capital-Oeste. Neste escritorio, participaram deste
ciclo 15 estudantes/pesquisadores bolsistas — ALIs. Cada ALI atendia e investigava em média
35 empresas. Os agentes, ao final de 18 meses de acompanhamento, eram obrigados a
produzir um artigo e um estudo de caso com todas as informagdes referente ao processo onde
procuravam destacar os resultados alcancados junto as empresas participantes no programa e
sob sua tutela. Ou seja, produzir (artigo e estudo de caso) com os resultados obtidos apds a
investigacao sobre a experiéncia como agente, conforme a metodologia SEBRAE e CNPq, e
publica-las nos ambientes designados pelo SEBRAE.

Neste artigo em especifico, os dados dos 15 agentes foram coletados, planilhados e
analisados conforme as referéncias bibliograficas estudadas.

Diante das circunstancias, entende-se também como procedimento metodoldgico
aplicado um neste artigo um Estudo de Caso, porque doravante a revisdo bibliografica,
particularmente é estudado o comportamento dos agentes durante o programa e elaboragéo de

seus produtos finais (artigo e estudo de caso).
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Conforme descrito por Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
questiona um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.

O autor explica que: “Como método de pesquisa, 0 estudo de caso é usado em muitas
situagOes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados (YIN, 2010, p. 24).”

Conforme Jodo e Cavalcante (2005), alguns aspectos caracterizam o estudo de caso
como estratégia de pesquisa que permite explorar os fenémenos em varios angulos. Os
autores também citam que estudar pessoas em seu ambiente natural é uma vantagem do
estudo de caso e uma diferenca basica em relacdo ao experimento conduzido num ambiente
artificial, controlado. Neste caso, foi possivel acompanhar de perto cada a¢do do ALI no
programa durante seu trabalho de campo, suas investigacGes, levantamento de dados e, ainda,

na elaboracéo e redacdo do seu artigo, podendo com isso fazer inferéncias.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Radar da Inovacdo € uma ferramenta composta por 35 questfes desenvolvidas por
Mohanbir Sawhney, professor e diretor do Center for Research in Technology & Innovation,
da Kellogg School of Management, Illinois, EUA, no intuito de especificar 12 dimensdes que
podem ser utilizadas por empresas como embasamento para inovar.

Com o Radar € possivel verificar os pontos frageis de acordo com as dimensfes com
baixa pontuacdo e indicar as atividades ausentes ou as que merecem atengdo por serem pouco
desenvolvidas ou realizadas de maneira ineficiente bem como ineficaz. O foco principal é
avaliar o grau de inovacao das empresas e propor solucdes replicaveis em outras empresas.

Para tanto, o grupo de agentes/pesquisadores recebe instru¢cdes dos gestores do
programa para selecionar uma amostra de, em média, 35 empresas para os trabalhos de campo
e aplicacdo do questionario desta metodologia em varios ciclos (0, 1, 2, ...), produzir graficos
radares (R1, R2, R3..), e apds 18 meses de acampamento e com profusos dados e
informacdes produzidas, devem escolher 20 empresas e confeccionar um artigo com seus
achados.

No entanto, resulta em amostras utilizadas pelos pesquisadores no estudo, e praticada

no programa ALI conforme instruces do programa SEBRAE/CNPg, do tipo ndo-

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE @ |

INOVACAO

probabilistica, selecionada por conveniéncia. Ou melhor, “os individuos ou elementos
empregados nas pesquisas sdo selecionados porque eles estdo prontamente disponiveis, ndo
porque eles foram selecionados por meio de um critério estatistico” e, assim sendo, ndo ¢
possivel “fazer afirmagdes gerais com rigor estatistico sobre a populagdo” (OCHOA, 2015).
Nestes casos, ndo podemos conhecer o grau de representatividade da populagdo, nem calcular
a margem de erro (Tabela I).

Ao se dedicar com detalhes a cada um dos artigos produzidos pelos agentes, algumas
analises apresentam, conforme entendimentos, vieses. De partida, o tamanho das amostras
apontam as discrepancias ao confrontar com a Tabela I, que considera também o split 80/20.
Como exemplo, podemos citar o caso do ALI 1 no Quadro I, comportamento repetido nos
demais ALlIs, onde este ao necessitar de uma amostra de 366 empresas resulta em apenas uma

amostra de 16 elementos.

Quadro I — Critérios e viés de amostras

Populagio _ . Carteira amostra | Critériode escolhz Amm’tr&fg‘?m " cotapor »
estatistica | calculo Unwers_.o Caleule do |Elementos correta dmi::::sda r;:;ﬁ?;:ﬁ similaridade | VI€5
g e e e e ”
Capital/sP . . . . | »
(P} (U} [P) sim ndo | sim | ndo | sim |ndo| 5/N
1| 29500 20| 7375 36| 50 16 |(366) (16)] «x x X N
2 | 16169 376| 4042| 31| 40 0 | (351)(37)| «x X X =
3| 16000 376 4000 351| 55 20 | (351)(20)] «x x X N
4| 16169 376| 4042| 351| 45 26 | (351)(26)| «x x X N
5 | 29500| 380 7375| 366| 40 14 | (366)(37) | «x x | x
6| 55000 382| 13750 374 4o 20 |(374)(37)] «x x X
7| 14023 3ma| 3508| 347| a0 15 | (347)(15)] «x x X N
8 | 16169 376| 4042| 31| 0 18 | (351)(18)] «x x x N
9 | 1550 375| 3882] 350 a0 15 | (350)(15)] « x X R
10| 16500| 376| a4125| 3s2| 4o 17 | (352 17)] « x X N
11 10| = 30 8| 13 | (30)(13) | «x x X N
12| 9465| 376| 2366| 331 40 15 |(33)(37)| «x X X N
13| ss5.000] 32| 13.750| 3| o 15 | (374)(15)] « x X N
14| s55.447| 32| 13862| 37| 45 26 | (374)(26) | « x X N
15| 12000] 373] 3000] 341 s 17 | ()| «x x X N

* estimativa com base no universo da Capital

Fonte: elaborado pelo autor

Seguindo o diagnoéstico a partir dos resultados dos relatérios (artigos) produzidos
pelos agentes, percebe-se também varios equivocos na conducdo pos determinacdo de quais

modelos de pesquisa estdo sendo utilizados e confundem-se em: exploratoria, descritiva,
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causal, qualitativa, quantitativa. Estas sédo apontadas pelos pesquisadores nas secdo de suas

metodologia, dentre outras denunciadas conforme o Quadro — II.

Quadro Il — Critérios, modelos e tipos das pesquisas

PE_:::IS-E Critério, metodo estatistico da amostra e modelo da pesquisa (declarado pelos ALls) Setor / Segmento
1 Estatistica Descritiva - 100% dos bares e restaurantes (ME) da carteira do Agente AFL/Bares e restaurantes
2 Metodo de observagiio - Escolha deliberada - base: MPE ‘s de confecgio da capital oeste Vestudrio/Confeccido
3 Diagnostico do Radar - 100% das empresas do setor de comércio da carteira do Agente Comeércio em geral
4 Pesquisa exploratoria com analise quantitativa de 100% das Confecgdes da carteira da Agente Vestudrio/Confecgdo
3 Metodo - observagdo - escolha deliberada de apenas 2 empresas AFL/Bares e restaurantes
o Metodo - observagio - setor aimentagio - Escolha deliberada AFL/Bares e restaurantes
7 Descntiva exploratona - Radar - 100% das empresas de Matenais de Construgdo da carteira do ALL Construgdo/Loja de Materiais
2 Selegio =filtro de escolha (ndo cumprimento de PAs) - 100% das confecgdes remanescente da carteira Vestuario/Confecgdo
9 Método - descritiva analitica quantitativa - EADAR. - 100% das oficinas mecanicas da carteira do agente Mecdnicas/Automativas
10 Radar das oficinas mecénicas - 100% oficinas da carteira do Agente Mecanicas/Automotivas
11 Mercado de bares e cervejeiros - radar - 100% dos bares e cervejeiros na carteira do agente AFL/Cerve]arias artesanais
12 Metodologia deseritiva - Radar - Escolha deliberada pelo agente Reparos/Mecinicas
13 (Quali-quantitativa- Radar - 100% dos Bares e restaurantes da carteira do Agente AFL/Bares e restaurantes
14 Analize quali-quantitativa - 100% dos Saldes de beleza na carteira da Agente Beleza/Saldes
15 Peszq. em profundidade- Analise quant/quali - 100% pizzarias da carteira do agente AFL/Pizzarias

AFL=Alimentacido fora do lar

Fonte: elaborado pelo autor

Clareando, para Trivifios (1987, p. 109) “os estudos exploratérios permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema”. De acordo com
Bervian et al (2007, p. 61) a pesquisa descritiva “procura descobrir, com a maior precisao
possivel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacdo e conexdo com outros, sua
natureza e suas caracteristicas. Na pesquisa exploratéria, a amostra € pequena e nao
representativa, sendo que, na descritiva a amostra € grande e representativa. Um estudo
descritivo, “tem como objetivo a descrigdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, bem como o estabelecimento de relagdes entre variaveis e fatos”, como preconiza
Martins (MARTINS, 2010, p. 36). Embora no programa ALI sdo observadas as caracteristicas
referentes & propenséo a inovagao, em conformidade a descritiva, o nimero de amostras fica
aquém das necessidades para se fazer afirmacdes.

Por outro lado, as analises ocorrem por meio do uso de preceitos da descritiva, a
qual, como afirmam Martins e Thedfilo (2009, p. 108), ¢ “a organizagdo, sumarizagdo e
descri¢do de um conjunto de dados... Através da construcdo de graficos, tabelas, e do célculo

de medidas a partir da colegdo de dados numéricos”. Em outras palavras, os valores apurados
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a partir das respostas dos pesquisados ao R1 sdo tabulados, com apresentacao de suas médias
ponderadas e variagcfes entre os ciclos 0 e 1, em tabelas e graficos (Radar da Inovacéo).

O programa ALI, por meio dos gestores, estabeleceu um critério na elaboracdo dos
trabalhos em campo, e doravante quais elementos deveriam compor a amostra, a saber: cada
ALLI (agente local/pesquisador) deveria fazer a adesdo de empresérios formando uma carteira
com +/- 40 empresas na area atendida pelo ER capital-oeste/SEBRAE-SP e, ap6s 18 meses,
escolher 20 empresas aleatorias do mesmo setor/segmento da carteira do ALI para producéo
do artigo. Ainda que pareca o contrario, foi permitido dar uma chance de toda a populacao
que orbita na area de atendimento do ER da Capital-Oeste ser escolhida para a amostra,
portanto, podemos aceitar as pesquisas qualificadas como probabilistica, ainda que exista a
questdo da deliberacdo como centro de toda a discussao.

Ao lancar luz sobre os trabalhos, quando visto um recorte pela condigdo de amostra
ndo probabilisticas, logo entendemos também ser uma pesquisa exploratéria, contudo, outra
questdo aparece: qual a referéncia se da para representar o universo? Se considerar 0 universo
Capital/SP, logo descartamos a possibilidade de uma pesquisa descritiva, entretanto, 0s
critérios do programa e o cerco a uma area definida (raio de atendimento do ER Capital-
Oeste) € o que possibilita 0 agente dar uma possibilidade, a priori, a probabilidade de cada
elemento da populacdo de fazer parte da amostra, com isso, podemos aceitar como amostra
probabilistica estratificada da regido Capital-Oeste, de um Unico setor/segmento.

Aceitando a condicdo de probabilistica, entdo a preocupacdo passa a Ser 0S erros
amostrais:
o S80 mensuraveis e ocorrem Unica e exclusivamente em funcdo do numero de
elementos da amostra e do processo de selecdo desses elementos.
o Se a amostra ndo for viesada, esses erros tendem a neutralizar-se e, quanto maior o
tamanho da amostra, menores seréo.
o Os erros amostrais estardo sob o controle do pesquisador quando a amostragem for

probabilistica.

Malhotra (2011), adiciona a essa discussdo outros modelos metodolégicos, que podem
descortinar ainda mais a confiabilidade dos contetdos dos artigos (Tabela 1) para tomada de

decisdo de outros empreendedores, 0s quais estdo presentes nos apontamentos dos ALIs:
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Pesquisa qualitativa - normalmente usada para pequenos numeros de respondentes -
ndo generalizivel para o todo da populacdo - a significancia estatistica e nivel de confianca
ndo sdo calculados. Exemplos deste tipo de método sdo os focus groups, entrevistas em
profundidade, e técnicas de projecédo
o Pesquisa quantitativa - geralmente usada para tirar conclusfes - testar uma hipotese
especifica - usa técnicas de amostra por formar e poder fazer inferéncias a partir da amostra
para a totalidade da populacdo. Envolve um grande numero de respondentes. Exemplos:
Inquéritos estatisticos e questionarios.
o Técnicas de observacdo - o pesquisador observa o fendmeno social no seu ambiente
natural. As observacdes podem ocorrer transversalmente (observagdes feitas de uma vez) ou
longitudinalmente (observacgdes ocorrem ao longo de determinados periodos). Exemplos séo a

analise do uso de produtos e a utilizacdo de cookies para observar comportamento na internet.

Diante destas condi¢cdes do Malhorta, agora entdo considerando a confianca desejada
para poder influenciar outros empreendedores, mesmo aceitando metodologia probabilistica,
os valores do Quadro I, reafirma que a quantidade de elementos & muito inferior a
necessidade.

Portanto, considerando todos os pontos analisados nessa se¢do, ponderou-se as
pesquisas do programa ALI no ER-Capital-Oeste/SEBRAE-SP que resultaram em artigos,
mesmo que muito proxima de “estudo de caso”, como ndo-probabilistica, qualitativa e de
carater exploratério. Destarte, fornece esclarecimentos e compreensdo, ainda que ndo seja
representativa do universo pesquisado. Esta possui capacidade de reconhecimento e analise de

diferentes perspectivas e abordagens utilizadas.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Os dados e informacdes encontrados nos relatorios finais (artigos) indicam que deve-
se usar com cautela ao replicar os resultados e uso na tomada de decisdes. Todavia, deixar de
usar os achados é uma omisséo grave ao se tratar de inovacao.

Todos os dados devem ser relacionados as Oticas e perspectivas de referéncias. Nao
se pode afirmar que os achados representam todo o universo se considerar a capital de Sao

Paulo, no entanto podemos trazer um parecer da area que compde a regido oeste da capital,
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que guardado poucos pontos de divergéncias das caracteristicas dos negocios, podemos dar
como confiaveis e aceitar como analogo a capital, quica ao estado.
Mesmo considerando os nimeros das amostras, ha maioria dos artigos, praticamente
realizou-se um censo (100% do segmento) na base da carteira de clientes dos ALIS.
Admitindo mais atencdo ao critério de adesdo das empresas, 0s agentes exercem uma

técnica de sorteio possibilitando todos dessa regido terem a possibilidade de participar do

programa, embora isso seja controverso pelo profissionais de estatisticas.
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RESUMO

O SEBRAE em parceria com 0 CNPq desenvolve um programa destinado a induzir as MPEs
a inovarem, e assim, aumentar receitas e vendas com consequente maior arrecadacao para o
Estado, bem como, a geracdo de mais empregos. Na edicdo 2015-2017 objeto deste estudo, a
devida atencdo a mensuracdo dos resultados parece comprometida. Fica na maior parte
condicionado a resultados qualitativos. Embora a metodologia adotada (RADAR DA
INOVACAO) preveja avaliar a evolugdo em varios ciclos, néo fica claro quais os resultados
esperados e, com isso, os ALIs (Agentes Locais) deixam de gerar evidéncias sobre os
resultados alcancados nas ac¢Ges propostas e implantadas pelos empresarios. Diante deste fato,
saber qual o ganho real em geracdo de emprego, renda, arrecadagcdo de impostos no cenario
micro e macroecondmico é fundamental para a manutencdo dos investimentos por parte dos
patrocinadores do programa. A area de estudo deste artigo € a regido abrangida pelo Escritorio
Regional do SEBRAE Capital-Oeste (basicamente a regido abrangida pelos bairros da Lapa e
seus orbitantes), em especial um recorte matricial dos 15 estudos/artigos produzidos pelos
agentes locais participantes do programa. O resultado, embora em algum pontos
significativos, leva ao esperado dada a metodologia RADAR DA INOVACAO, apontando
para pouca importancia aos dados sobre resultados efetivos alcancados, seus impactos nos
negocios, no mercado e no microambiente econdémico. Ao fim e ao cabo, este artigo aponta
sugestdes de indicadores de desempenho e implantacdo para ciclos futuros.

PALAVRAS-CHAVE: BSC - Balance Scorecard. Indicadores. Desempenho. ROI. Radar da
Inovacao.

1 INTRODUCAO
O Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE) em
parceria com 0 CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico)

desenvolveram e executam um programa de alcance nacional para promover a inovagédo como
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processo continuo nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs), aumentando o grau de
sobrevivéncia, da participacdo no mercado interno e com o ganho de competitividade ainda
poder, em certos tipos de negdcio, pensar em expandir para o mercado externo.

O programa teve inicio em 2008, envolveu, até o momento da publicacdo deste
estudo, 2,8 mil agentes e mais de 120 mil empresas acompanhadas em todo o Brasil.

Nesse acordo de cooperacdo técnica SEBRAE/CNPq, oferece orientacdo gratuita
com acompanhamento por 30 meses as empresas que fazem adesdo ao programa. Os nimeros
sdo impressionantes. Segundo informacdes divulgadas pelas institui¢des, e expostas em varias
midias (REVISTA PEGN, 2017), foram oferecidas 4.673 bolsas de estudos a pesquisadores
que visitam as empresas e fazem, de acordo com a metodologia aplicada, diagndsticos e
planos de acédo voltados a inovacdo. O acordo conta com aporte financeiro e investimentos da
ordem de R$ 134 milhdes.

O Objetivo do acordo é produzir, por meio das pesquisas e acompanhamento as
empresas, um conhecimento e aprendizado que possam ser replicado ou copiados por outras
empresas. Esses conhecimentos vem em forma de artigos produzidos pelos Agentes Locais da
Inovacao (ALIs), como sdo chamados esses pesquisadores. Os artigos sdo publicados e ficam
a disposicdo de outros empreendedores que buscam solucdes para seus problemas, ou até
mesmo, como inovar em seus negdcios com os exemplos dos congéneres.

O grande ponto de reflexdo deste trabalho é saber, dado os nimeros do investimento
em milhdes de R$, quanto isso efetivamente retornou em melhorias nos negdcios e seus
impactos relevantes em ganhos de produtividade, faturamento, vendas, novos clientes, novas
areas de atuacdo, desenvolvimento de novos produtos, novas patentes, ou novos mercados.
Também € necessario avaliar os reflexos em geracdo de mais empregos e renda para a
sociedade, bem como o impacto na arrecadacdo de mais impostos, que efetivamente justifica
todo esse investimento por conta do Estado. Ainda, pode ser medido o quanto gerou de
negécios entre empresas pela compra de novas maquinas, treinamentos, softwares e servigos
de terceiros.

Diante deste contexto, o produto deste artigo visa produzir uma analise sobre a
metodologia aplicada no programa ALLI, seus pontos de melhoria, e 0s resultados mensuraveis

alcancados.
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Os dados do programa acompanhado utiliza como principal instrumento de coleta e
tratamento dos dados 0 RADAR DA INOVACAO, desenvolvido por Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006), em sua obra “As 12 diferentes formas de companhias para inovar” (traducao
do autor) e ajustado para uso do SEBRAE por Bachmann e Destefani (2017) em
“Metodologia para Estimar o Grau de Inovacdo nas MPEs”. Ambos, partem dos principios
vistos e entendidos no Manual de OSLO para inovacdo (OCDE, 2005) que preconiza o que é
inovacao e todos detalhes intrinsecos. Fica claro que a importancia desses métodos € avaliar o
grau de inovacdo de uma empresa, muito embora 0 manual de OSLO é muito mais profundo
nesta questdo referente a mensuracdo de impactos da inovagédo, desprezado pelo Radar. O
Radar da Inovacéo, a curto modo, trata-se de um questionario utilizado para mensurar o grau
de maturidade das MPEs no processo de gestdo da inovacdo, permitindo avaliar a eficacia de
sua implantacéo e identificar oportunidades para novos modelos nas empresas.

Como amostra, para este estudo de medi¢do dos ganhos e retorno de investimentos
no programa, utilizou-se 100% dos artigos produzidos pelos 15 ALIls do Escritério Regional
(ER) Capital-Oeste do SEBRAE. Entre as mais de 400 empresas participantes neste ER no
ciclo 2015/17, 225 empresas tiveram um acompanhamento mais rico, com todos os ciclos
completos conforme a metodologia citada acima, e que, resultaram em uma producéo
cientifica de 15 artigos (um por ALI). Com os dados produzidos pelos artigos, foi possivel
construir matrizes e apurar os resultados das agdes propostas pelos ALIs e seus consequentes
impactos nos negécios. Complementando a essa pesquisa qualiquantitativa, somou-se uma
pesquisa bibliografica sobre o tema de indicadores de desempenho a fim de mensurar 0s
ganhos e retorno sobre o investimento, em principal a proposta do uso do BSC (Balanced
Scorecard). Dessa forma, configurando um estudo de caso. Esses dados estdo detalhados e

comentados nos proximos capitulos.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 REFERENCIAL TEORICO OU REVISAO DE LITERATURA
2.1.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

“Aquilo que ndo se pode medir, ndo se pode melhorar”. O autor dessa frase ¢ um
fisico irlandés do século XIX chamado William Thomson. Na verdade ele ficou mais

conhecido como Lord Kelvin (o pai do zero absoluto), e seu nome acabou virando uma das

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOC/—\‘E DE

INOVACAO
unidade do sistema internacional de medidas (escala Kelvin de temperatura). Essa frase foi
ganhando alteracbes e sendo utilizada por grandes cientistas, pesquisadores, autores e
empresarios. Willian Edward Deming, o pai do conceito da “Qualidade Total” dizia: “Nao se
gerencia o0 que ndo se mede, ndo se mede o que nédo se define, ndo se define o que nédo se
entende e ndao ha sucesso no que ndo se gerencia”. Ja o guru Peter Drucker — brilhante
académico de Harvard - repetia sempre em suas obras: “Se vocé ndo pode medir, vocé ndo
pode gerenciar”.

Nessa linha de pensamento, é fundamental para todo e qualquer projeto ou trabalho
que visa sua melhoria continua, medir seu desempenho. Esse é o grande gargalo do programa
ALL.

E preciso avaliar o retorno do investimento, como estimulo para continuar avancando
nas pesquisas, bem como, corrigir possiveis desvios.

Entre os indicadores mais conhecidos acerca do retorno sobre investimentos, temos o
ROI (return on investimento). Este sem duvida é considerado o mais importante conforme a
Endevor Brasil (2015) — ONG de alcance mundial parceira do SEBRAE. O ROI € um
parametro que serve para analisar o retorno sobre qualquer tipo de projeto, quer seja uma
pesquisa tecnoldgica, compra de uma maquina, aquisicdo de titulos de renda fixa, ampliacéo
em ativos em uma empresa. Conforme declaragdes, “[...Jcomo o proprio nome indica, o ROI
consiste em uma métrica usada para medir os rendimentos obtidos a partir de uma
determinada quantia de recursos investidos. Em suma, representa, basicamente, a relacdo
entre o lucro/prejuizo obtido sobre o capital investido. O célculo do ROI serve a inUmeros
propositos. E utilizado para ajudar na decisio de investimentos em novos negocios e projetos,
por exemplo, uma vez que indica o potencial de retorno sobre o aporte realizado.”
(ENDEAVOR, 2015). Responde a perguntas como: Seus investimentos estdo valendo a pena?
Contudo, o ROI é apenas um das centena de indicadores de desempenho.

Tudo deve ser medido. Sendo o ROl um indicador financeiro, € importante também
medir o desempenho utilizando indicadores “ndo” financeiros. Nesse sentido podemos
observar se o programa ALI, além do retorno financeiro nas empresas (exemplo: aumento de
faturamento, aumento da lucratividade e rentabilidade), também trouxe retornos nao
financeiros como, satisfacdo de clientes, aumento da massa de clientes, area ou territorios

conquistados, nimeros de patentes registradas e produtividade.
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Para parametro deste estudo e comparacéo, utilizou-se como referéncia indicadores

bastante conhecidos e utilizados pelas grandes corporac@es, em principal, BSC — Balanced

Scorecard.

2.1.2 BSC (BALANCED SCORECARD) — INDICADORES DE DESEMPENHO
BALANCEADO

O programa ALI, ao deixar de avaliar os ganhos reais por ndo ter um rol de
indicadores de desempenho, deixa de mensurar dados relevantes que possam refletir os
impactos das agdes em todos os sentidos, tanto do lado dos gestores como do lado dos agentes
em campo, perde a capacidade de gerenciamento do programa em todos 0s niveis e por todos
os envolvidos. Perde, também, a capacidade de planejamento de curto, médio e logo prazo, e
ainda, a correcdo de possiveis desvios verificados.

Nessa linha l6gica, é possivel admitir que a solucdo passa por construir um rol de
indicadores. Esse rol de indicadores pode seguir medindo o desempenho dos ALLIs, gestores,
do programa como um todo e, evidentemente, produzir um amplo programa de planejamento
de acdes, ou seja, um plano integrado de metas e acdes.

O modelo de BSC comecou a ser desenvolvido na década de 80 por Norton e Kaplan
que consideravam que havia um novo desafio para a pesquisa na area de contabilidade
gerencial, onde Frezzati (2006) esclarece muito bem como [...] “o0 novo desfio era estabelecer
novas medidas de desempenho e, consequentemente, novos processos de produgdo.” Frezzati
ainda advoga a importancia do BSC como instrumento de planejamento. Planejamento esta
intimamente ligado a controle, [...] Planejar sem controlar é uma falacia e desperdicio de
tempo e energia. Significaria que energia foi despendida pelos gestores decidindo o futuro,
sem que possa saber se 0s objetivos estdo sendo atingidos. O controle é fundamental para o
entendimento do grau de desempenho atingido e quédo préximo o resultado almejado se situou
em relacéo ao planejado (FREZZATI, 2006, p. 18).

Norton e Kaplan entendendo que as tradicionais medidas contabeis e financeiras ndo
mais traziam beneficios a gestdo de valor para as empresas, tornando dificil a criacdo de valor
econémico para futuro, desenvolveram um estudo de um ano entre empresas intitulado
“Avaliagdo do Desempenho na Organizagdo do Futuro” (traducdo do autor). A grande

contribuicdo desta metodologia de controle para o programa ALI estd em se apropriar das
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medidas ndo financeiras além das medidas financeiras. Podemos verificar essa preocupacgao
conforme Figura 1. Para Nortan e Kaplan (1997) o balanced scorcard produz maior impacto
ao ser utilizado para induzir a mudanca organizacional devido ao alto grau de
comprometimento proposto entre todos os colaboradores da empresa. Tudo passa a ser
medido no Programa ALI. A exemplo podemos citar: no lado financeiro — faturamento,
lucratividade e rentabilidade das empresas atendidas, no lado ndo financeiro - numero de
empregos  gerados, aumento da participacdo das empresas no  mercado
local/regional/internacional, e ainda segue medindo e controlando os ganhos do programa que
justificam seus investimentos — nimeros de patentes registradas, aumento da geracdo de

impostos pelo aumento das vendas, satisfagcdo dos clientes (internos e externos), aumento da

produtividade e qualidade.

Figura 1 - 4 Perspectivas de controle pelo BSC

Financeiro
Para tor sucosso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Processos Internos do
Visdo e Negécio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? om quais processos dovemos
nos sobressair?

Cliente

Para alcangar nossa visio,

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visio,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Portal da Administracdo (2017)

2.1.3 RADAR DA INOVACAO

O SEBRAE utiliza o Radar da Inovacdo como uma ferramenta de diagndstico da
inovagdo nas MPE. O Radar da Inovacdo utilizado pelo SEBRAE foi desenvolvido por
Bachmann & Associados em 2008 (BACHMANN, 2009) tendo como base o radar da

©
ACNP =
e Q“qu” SEBRAE




AGENTE LOCAL DE

INOVACAO

inovagdo proposto em 2006 por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2011). A ferramenta proposta
por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2011) foi adaptada para a realidade das MPE brasileiras.
Entre as adaptacOes, foi acrescentada a dimensdo Ambiéncia Inovadora. Essa dimensao
considera aspectos do ambiente da empresa favoraveis para a inovagdo, como a utilizacdo de
apoio de entidades como SEBRAE, universidades, entre outras (BACHMANN;
DESTEFANI, 2008). Isso demonstra que a forte preocupagédo esta em medir e disseminar a
cultura da inovacdo, como vemos no quadro I, dando pouca relevancia aos investimentos e

seus retornos.

Quadro 1 — As 13 Dimenstes do Radar da Inovacéo

Oferta Envolve a criacdo de novos produtos ou servicos

Envolve a utilizacio de componentes ou blocos comuns para
diferentes produtos

Solucéo Envolve a criacio de ofertas integradas e customizadas
Envolve a identificaco de novas necessidades efou segmentos

Plataforma

Cliente nao atendidos
Experiéncia do cliente Envolve os diversos pontos de interac8o com o cliente
Valor Envolve a redefinicio de formas de obtencao de receitas
Processo Envolve o0 aumento de desempenho nos processos

Envolve mudancas significativas na forma, funcéo ou escopo de
atividades da empresa

Envolve mudancas significativas na cadeia de fornecimento,
como no fluxe de informacdes ou nas relacbes de terceirizacio
Presenca Envolve novos pontos de presenca e novos canais de distribuicio
Envolve o uso de tecnologias da informac@o e comunicacgéo (TIC)

Organizacdo

Cadeia de fornecimento

Redes . .
integradas as ofertas
Marca Envolve a expansdo da marca para novos ambientes
. Envolve aspectos do ambiente da empresa favoraveis para a
Ambiéncia Inovadora . n
inovacéo

Fonte: adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e Sawhney, Wolcott e Arroniz (2011).

Em resumo, a metodologia tece uma trama de indicadores qualitativos (embora sejam
mensuraveis), que sdo apurados em ciclos de diagnosticos e planos de a¢Bes consecutivos, e
ao fim e ao cabo medem suas evolugdes, assim, uma empresa pode ter uma grande evolucao
em qualquer das dimensdes sem que tenha um resultado significativo em valores efetivos, a
exemplo: aumento da base de clientes, aumento do volume de vendas/faturamento, geracao de

mais postos de trabalho, produtividade e assim por diante.

2.1.4 MENSURACAO DOS IMPACTOS
O proprio Manual de Oslo propde e sugere pontos de mensuracdo que indicam o
impacto da implantacdo das ac¢Oes inovadoras nas empresas. As recomendacdes vdo ao

encontro da proposta deste estudo aliado ao método de BSC: 4 perspectivas - indicadores de
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mercado/clientes, indicadores de processos internos, indicadores financeiros e por fim,
indicadores de aprendizagem e crescimento. Todas recomendacdes abordam ndo s6 a
avaliacdo nas empresas, como também, seus reflexos no cenario e ambiente politico-
econdmico das areas afetadas. VAo desde geracdo de postos de trabalho, reducdo de custos,
investimentos, a abertura de mercado externo pelo desenvolvimento de vantagem competitiva.
“O impacto das inovagdes no desempenho da empresa varia dos efeitos sobre o faturamento e
a parcela de mercado detida as mudancas na produtividade e na eficiéncia. Entre os impactos
significativos nas esferas industrial e nacional estdo as mudancas na competitividade
internacional e na produtividade total dos fatores, os transbordamentos de conhecimento das
inovacOes realizadas nas empresas, e um aumento no montante de conhecimentos que
circulam nas redes (OCDE, 2005, pg 121).”

Um fato relevante, sugere este Manual de Oslo, € logo no inicio do projeto ja dedicar
uma matriz de indicadores que fardo um registo do “antes” para que ao fim possam ser
confrontados e comparados com o ”depois”, sendo possivel atribuir de partida metas a serem
alcancadas corroborando com a gestdo: “Para ajudar a criar uma visdo de como a inovagao
afeta 0 desempenho geral da empresa, pode-se coletar alguns dados gerais das empresas para
0 inicio e o final do periodo de observacdo, tais como dados sobre o faturamento, as
exportacdes, os empregados e as margens operacionais. Esses dados podem ser usados em
analises subsequentes para examinar o efeito de varios indicadores sobre essas variaveis. Os
dados podem ser coletados em pesquisas sobre inovacdo ou obtidos de outras fontes
disponiveis (OCDE, 2005, pg 125)”.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A analise levou em conta o produto final de cada ALI do escritério regional do
SEBRAE-SP  Capital-Oeste.  Neste  escritério, participaram  deste ciclo 15
estudantes/pesquisadores bolsistas — ALIs. Cada ALI atendia e investigava em média 35
empresas. Os agentes, ao final de 18 meses de acompanhamento, eram obrigados a produzir
um artigo com todas as informacdes referente ao processo onde procuravam destacar 0s
resultados alcangados junto as empresas participantes no programa e sob sua tutela. Ou seja,

produzir um artigo e um estudo de caso com os resultados obtidos apds a investigagdo sobre a

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE |
ey
INOVACAO
experiéncia como Agente, conforme a metodologia SEBRAE e CNPq, e publica-las nos
ambientes designados pelo SEBRAE.

Para este artigo, os resultados dos 15 agentes foram catalogados em uma matriz
considerando indicadores ndo so referente a evolucao sobre inovacdo mas, também, sobre os
resultados efetivos.

Diante desta circunstancia, entende-se como procedimento metodoldgico aplicado
neste artigo um Estudo de Caso, apds a sintética revisao bibliogréfica.

Conforme descrito por Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
questiona um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.

O autor explica que: “Como metodo de pesquisa, 0 estudo de caso é usado em muitas
situacdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados (YIN, 2010, p. 24).”

Este Estudo de Caso aborda “os resultados aferidos pelo programa ALI, quais
aspectos sdo mais relevantes, e o impacto que isso causa na evolucdo tecnologica das MPEs”.
Analisa-se, ainda, o nivel de aplicabilidade — em termos préaticos — desses exemplos. O fato de
existirem os organismos administradores e fomentadores da inovacao, enquanto negocio pode
ndo garantir efetividade nas acbes e seus resultados. Conforme Jodo e Cavalcante (2005),
alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como estratégia de pesquisa que permite
explorar os fendbmenos em varios angulos. Os autores também citam que estudar pessoas em
seu ambiente natural € uma vantagem do estudo de caso e uma diferenca basica em relacdo ao

experimento conduzido num ambiente artificial, controlado.

2.3 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Teorias apontam para diversas politicas de inovacao e questdes de mensuracdo, Como
por exemplo por que as empresas inovam, quais sdo as forgas que conduzem a inovacgéo e 0s
fatores que a obstruem. Nessa linha de pensamento, parece que a resposta pode ser uma so:
aumento do resultado operacional liquido (lucro/superavit) nos seus balancetes.

Em uma resposta a essas teorias, podemos dizer que as empresas buscam sua
sobrevivéncia em um mercado de disputas sangrentas por uma parcela da demanda. A saida

sera sempre ter uma vantagem competitiva. “O trabalho de Joseph Schumpeter influenciou
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bastante as teorias da inovacdo. Seu argumento é de que o desenvolvimento econdmico é
conduzido pela inovacdo por meio de um processo dindmico em que as novas tecnologias
substituem as antigas, um processo por ele denominado “destrui¢do criadora”. Segundo
Schumpeter, inovagdes “radicais” engendram rupturas mais intensas, enquanto inovagoes
“incrementais” dao continuidade ao processo de mudanga. Schumpeter (1934, apud OCDE,
2005, pg. 36) propds uma lista de cinco tipos de inovagdo: a) introdugdo de novos produtos;
b) introducdo de novos métodos de producdo; c) abertura de novos mercados; d)
desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos; €) criacao
de novas estruturas de mercado em uma industria.

A disponibilidade de dados sobre inovacdo para um amplo corte temporal transversal
(isto é, dados em painel) é de grande valia para essas analises. Quadros, tabelas e graficos sao
elementos visuais que facilitam tanto a analise pelo pesquisador como a observacao do leitor
quanto aos principais resultados. As planilhas de apoio a seguir estdo preparadas para gerar
alguns dos principais dados para reflexao.

Analisou-se todos os artigos produzidos pelos ALIs para efeito deste trabalho e,
assim, elaborados quadros e tabelas. O nomes nos agentes foram omitidos, porém,
identificados como ALI 1, ALI 2, e assim sucessivamente (contemplando os 15 agentes).

Seguindo o raciocinio de Schumpeter, no Quadro 2 temos um recorte sobre a
evolucéo das empresas apoiadas pelo programa. Quase a totalidade das empresas reagiram e
implementaram alguma inovacdo no seu negdcio. Embora tenham inovado, 53% das
inovacOes sdo de baixo grau (inovacOes incrementais - apenas para a empresa), 33% das
novas praticas podem, até, ser estendidas para 0 mercado e apenas 1 pdde-se entender como
inédita (inovacdo radical). Os tipos de inovagdes foram para incrementar 0S processos ou
melhorar a organizacgdo. Isso demonstra que, ndo produziram nenhuma vantagem competitiva,
e sim, estavam atrasadas em relagéo a seus concorrentes.

Para inovar, uma empresa precisar estar com as demais gestfes organizadas. As
acles corretivas dessas gestdes inerentes as MPE ndo se constituem, necessariamente, em
uma inovacao. Avaliando com mais cuidado e precisdo, com atencdo aos detalhes as acdes
sugeridas pelos ALIs e executadas pelas empresas, elas ficaram muito proximo do limite de

acdes corretivas de gestéo.
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Quadro 2 — Evolucdo das empresas participantes no programa

EVDLU(,‘.RD Hmmqmmhmmg
4 d 3 3 3 d 3 4 3 3
Z| 2| a2l g2| 2| | 2| 2| 2|2
EvoluiuoRadarnogeral |S |5 S [S |S |NM (5 |5 |S |5 |5 87%
Houve inovagbes S |5 |5 [ |5 [NMI|S |5 [§ |5 |5 93%
Tipo de inovagdies PO po 06 |nm [mkTlPo |mikTlPO
Grau de Inovagio e Jep [ep [ep [ v Jer [INERIME [ep
Legenda: N N
Tipo de Inovagao Grau de Inovagdo
PO - PROCESSO
TME - MARKETING
m PR - PRODUTO mEP-PARAA
EP - PARA A EMPRESA EMPRESA
ME- PARA O MERCADO 2P0 - PROCESSOD wME -PARA O
MERCADO
MK - IN- INEDITA
MARKETING
0G- ) NM - NAD
ORGANIZAGED MENSURADO

Fonte: elaborado pelo autor

“O efeito da inovagdo sobre o produto, a produtividade e 0 emprego é de particular
interesse para as politicas de inovagdo, tanto no ambito nacional como para setores
especificos e regides. Melhores informacdes sobre as condi¢des de sucesso poderiam auxiliar
o aperfeicoamento de politicas que visam alcancar beneficios econdmicos e sociais
provenientes da inovagao (OCDE, 2005, pg 52)”. A tabela 1, produz uma matriz que indica se
as acOes implementadas produziram impactos efetivos nos negdcios ao mesmo tempo que
avalia se houve retorno do investimento patrocinado pela parceria SEBRAE/CNPQ.

Nota-se que os impactos foram, por declaragdo dos empresérios, mais perceptiveis no
faturamento. 40% das empresas declaram ter percebido um aumento nas vendas, embora 0s
demais indicadores ficaram aquém das expectativas, em especial para 0 macroambiente.

A secdo a seguir visa descrever 0s principais impactos em valores reais

proporcionados pelas a¢fes implementadas.
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Tabela 1- Impactos e Retorno sobre os investimentos

MATRIZ

ALlL

ALl 2
ALl 3
ALl 4
ALl S
ALl &

ALl T
ALl 8
ALl G
ALl 10
ALl 11
ALl12

ALl13

ALl 14

ALl 15

sim

IMPACTOS NAS EMPRESAS

Aumento do faturamento

Aumento das vendas

Aumento da base de clientes

Aumento da lucratividade/rentabilidade

Aumento da produtividade

Redugdo de custos

20%

Aumentos na satisfagdo dos clientes

Mivel de competitividade das empresas

=Ai=Ri=Ri=Ni=Ri=Ri=Ni-]

SIoo=Io|lo|lo |0
o o2 |H|=|O|= D
== Ri=Rl= =N =0
=Ri=Ri=Ri=Ri=Ri=Ri=Ni=]

=Ri=Ri=Ri=Hi=-Ri=Ri=Ni=]

=A== = A e
=R E=R=RI=1 =R =0 I=0I=]
=|lole|slao|lolo|=
ol|lolo|=|lo|lola|m
=|lolo|lolo|lo|=]|o
ol|lo|=|=|lo|lolo|o

== Rlal == Ll

=Ai=Ri=Ri=Ni=Ri=Ri=Ni-]

1
1
_
0
0
0
0
1

20%

RETORNO

Geragdo de postos de trabalho

Aumento na arrecadagdo de impostos

Registro de Marcas/patentes

Aumento da renda,/saldrios local

Movas mercados

Aumento da lucratividade/rentabilidade

= i=Ai=Ri=Ni=Ri=]

Qoo |o |9
=Ri=Ri=Ri=Ri=Ni=]
=Ri=Ri=Ri=Rl=Ni=]
Qoo | |9

=Ri=Ri=Ri=Ri=Ni=]

=|lolo|lololo
ol|lo|lo|lolo|o
ol|lo|lo|lolo|o
ol|lo|lo|o=]|o
o|=|lo|k|=]|o
ol|lo|lo|olo|o

HlIo|lo|o |- |2

= i=Ai=Ri=Ni=Ri=]

LEGENDA: 0-MNdo 1-Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

2.4 IMPACTO EFETIVO DAS PRINCIPAIS ACOES IMPLEMENTADAS

Durante a participacdo no programa, os agentes foram estimulados para que no seu

relatério final (artigos produzidos) respondesse a perguntas como:

a. Qual o impacto das acdes propostas?

b. Todas as a¢des propostas foram desenvolvidas pelas empresas?

C. Quantas agdes foram propostas e quantas desenvolvidas?

d. Alguma acdo destacou-se em termos de contribuicdo/impacto para as
empresas?

e. Alguma razéo percebida para uma agéo ter se destacado?

f. Houve inovacdes ou, pelo menos, oportunidades de inovagédo

decorrentes das acdes implementadas e que serdo introduzidas ou langadas?

g. Quais foram essas inovagdes? De que tipo (produto, processo, servico,

marketing ou organizacional)?

h. Quais sdo os exemplos de inovagdes ou oportunidades de inovacao

decorrentes das acdes implementadas?
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Tabela 2 — Impactos efetivos (em %) do Programa ALI

EM NUMEROS Z|d|a|la|z|a|a|z|a|=2||=a|=|=2|3 s
IMPACTOS NAS EMPRESAS
Aumento do faturamento 0| 0] O|NM| 0| 0| 5%| O|NM|NM| 0| 0| 7%| 0[10% 2%
Aumento das vendas 0 O|NM|NM| 0| O|NM| 0| 0| O|NM| O|NM| 0[10% 1%
Aumento da base de clientes of of 0] 0of 0] 0)30% 0O O O O] 0] O O/NM 2%
Aumento da lucratividade/rentabilidade of onmf o o o o o0 0o 0 0 0O/NM| 0O O 0%
Aumento da produtividade MNM[NM|NM| 0| 0| 0| O|NM|30%| O|NM| O 0] O 3%
Redugdo de custos of of 0] o 0 0 0 O/NM| 0 ONM|NM| 0| O 0%
Aumentos na satisfagdo dos clientes of of 0] of 0f o)NM| 0O 0 © 0of 0] of 0 0 0%
Nivel de competitividade das empresas 0|l o] o] 0f O] Oof 0] O/NM| O[NM| O] O] O|NM 0%
RETORNO
Geragdo de postos de trabalho ol o] of o of of o o of of of 0o 0O 0O O 0
Aumento na arrecadacdo de impostos 0] O/NM[NM| O O/NM| O[NM|NM [NM| O|NM| O|NM 1]
Registro de marcas/patentes o of of 0o o 0o 0O ©Of 0 O 0 0 0O 0 o0 0
Aumento da renda/salérios local o0 of of of of of o of of O o 0O 0O 0 O 0
Movos mercados 0] 0 0] 0o 0o 0 o 0 0 O[NM| O 0] 0O|NM ]
Aumento da lucratividade/rentabilidade 0l 0 0 0 0 O/NM ol o0 ol 0 O/NM| O 0 ]
LEGENDA:
MMM = NAD MENSURADO
OBS- ALl 13 =somatdria de sumento de fat. RS 79.000,00 em 15 empresas

Fonte: Elaborado pelo auto

Acima de tudo, independente da metodologia Radar, sempre era questionado quais 0s
impactos efetivos o0 programa estava proporcionando as empresas.

Respostas a essas perguntas quando mencionadas em seus relatorios/artigos, via de
regra, trazia a informac¢do de “Nao Mensurada” como pode ser observada na Tabela 2. Ao
debrucar com atengdo aos detalhes dos textos produzidos, o sentimento indica para valores
muito baixos. Apenas a ALI 13 apresentou uma grade onde levanta os ganhos de suas
empresas pesquisadas, sendo registrado um aumento efetivo de R$ 79.000,00 comparando o
faturamento da fase inicial das 15 empresas e a fase final (ap6s18 meses de implantacdo das
acoes).

Essa sessdo demonstra a grande fragilidade do programa, além de perder a grande
oportunidade de avaliar seu ROI e assim manter o estimulo pela continuidade do projeto, que
é de capital importancia para manter as MPEs atualizadas, eficientes e eficazes, cumprindo

seu papel de geradoras de emprego e renda.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

O Programa ALI pode representar um grande salto quantico na modernidade das
MPE’s tornando-as empresas de ponta e consequente detentora de vantagens competitivas
para sua sobrevivéncia e, quica, disputar mercado internacional nessa era de globalizacéo.
Evidentemente, se o programa desempenhar bem seu papel.

Ficou claro que, as empresas participantes inovaram, embora para Schumpeter o
desenvolvimento econdmico é conduzido pela inovacdo por meio de um processo dindmico
em que as novas tecnologias substituem as antigas, um processo por ele denominado
“destrui¢do criadora”, ponto bem questionado nos resultados apresentados. Repetindo a
citacdo, segundo Schumpeter, inovag¢des “radicais” engendram rupturas mais intensas,
enquanto inovagdes “incrementais” ddo continuidade ao processo de mudanga. Schumpeter
propds uma lista de cinco tipos de inovacédo: a) introducdo de novos produtos; b) introducéo
de novos métodos de producdo; c¢) abertura de novos mercados; d) desenvolvimento de novas
fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos; e) criacdo de novas estruturas de
mercado em uma industria. As inovacdes radicais e 0s cinco tipos foram pouco incentivadas.

Por meio dos artigos produzidos pelos ALIls e colocados a disposi¢cdo de outras
empresas, 0 programa possibilita que os melhores exemplos de sucesso sejam replicados,
pratica comum mercadol6gica denominada de benchmark, que consiste em copiar as melhores
praticas com éxito em outras empresas, devido transbordamentos de conhecimento das
inovacOes realizadas nas empresas, € um aumento no montante de conhecimentos que
circulam nas redes. No entanto, o grande estimulo para que outros empreendedores sigam 0s
exemplos é quando eles avaliam os resultados efetivos em numeros. A principal baliza é o
impacto nas vendas/faturamento e seu consequente aumento no lucro. Nesse ponto é que o
programa se mostra fragil. O programa ndo produz indicadores de desempenho efetivos que
possam avaliar a evolugdo das MPEs participantes, nesse sentido.

Resgatando a frase de Drucker “O que ndo ¢é possivel medir, ndo ¢ possivel
gerenciar”’, os indicadores de desempenho podem corroborar com a gestdo para corrigir
possiveis desvios do objetivo central do programa. O modelo do BSC preconiza 4
perspectivas a serem acompanhadas com indicadores financeiros e ndo financeiros medindo
performances em processos, clientes/mercado, finangas e crescimento e aprendizagem. Na

andlise deste estudo, para verificar os impactos do Programa ALI, usou-se indicadores que
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abrange essas 4 perspectivas contemplando os ganhos em vendas, produtividade, custos,
satisfacdo dos clientes, nivel de competitividade, e ainda avalia os retornos institucionais
como, geracdo de postos de trabalho, registros de marcas e patentes, abertura de novos
mercados e arrecadacdo de impostos. S&o esses indicadores que levam as patrocinadoras a
cumprir a visdo e missdo estratégica, tanto do SEBRAE (Promover a competitividade e o
desenvolvimento sustentavel dos pequenos negocios e fomentar o empreendedorismo, para
fortalecer a economia nacional) como do CNPq (Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovacgéo e
atuar na formulacdo de suas politicas, contribuindo para o avanco das fronteiras do
conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a soberania nacional).

Ao confrontar os resultados da analise e a metodologia Radar da Inovagédo, a
metodologia mostrou-se melhor preparada para auditar 0s processos e organizacfes com
relacdo ao seu grau de inovacdo. Apos a avalicdo e diagndstico, 0s agentes deveriam propor
acOes para incremento de inovagdes em seus negdcios. Nesse ponto, grande parte dos agentes,
salvo poucas excegOes, se mostraram sem forca e/ou preparados para propostas realmente
inovadoras a fim de gerarem vantagem competitivas, resvalando em acdes que apenas as
colocam ajustadas as praticas comuns no mercado.

Dado os numeros apresentados, ou melhor, aos nimeros ndo apresentados, fica
dificil avaliar o ROI (retorno do investimento) efetivo, tanto pelo lado das MPEs participantes
como pelo lado das instituicbes fomentadoras, contrariando inclusive o manual de OSLO.

A grande licdo e aprendizado desse ciclo e legado para os proximos ciclos, é
estruturar 0 programa com duas atencbes especificas: (1) Na fase de diagnostico medir o
estado atual com indicadores financeiros e ndo financeiros, que serdo comparaveis apos o0
final do projeto (BSC) e com isso medir 0s ganhos, (2) preparar 0s agentes a estarem aptos a

indicar em seus planos de acdes ideias realmente inovadoras — inovacgdes radicais.
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Il - ESTUDOS DE CASO

A seguir poderemos ver como empresas fizeram de problemas, verdadeiras fontes de
inspiragcdes desenvolvendo dali ndo s6 solugdes, mas vislumbraram novos modelos e
oportunidades de negocios.

Esses casos mostram a importancia de se focar na solugéo e ndo nos problemas.

Essas empresas, na contramdo da crise, cresceram. Em meio ao caos, tiveram ideias de
solucdes inéditas. Em situacdes dilemas, partiram para ruptura de modelos tradicionais e ja
desgastados.

Muita criatividade em situacdes de risco fizeram a diferenca entre fechar o negdcio e ressurgir
absoluto. Na verdade, a crise ndo € nociva, ao contrario, é ela que nos faz sair da zona de
conforto e evoluir. A crise ou problema é o combustivel apenas esperando a chama acender
para explodir em inovacoes.

Todos os casos aqui relatados, podem servir de modelos para outras empresas. Sdo ideias
brilhantes, a0 mesmo tempo simples.

O comandante Rolim Amaro, fundador da Cia. Aérea TAM dizia, “Para um homem ter
sucesso nos negocios deve ter capacidade para criar ou coragem para copiar. Eu, desenvolvi
as duas”. Com essa mensagem, podemos ver que nao precisamos perder tempo criando novas

ideias, podemos partir do que ja temos pronto e seguir agregando mais ideias.
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PARA ALEM DO PRATO - FICHA TECNICA:

SUA IMPORTANCIA NA GESTAO DA
RENTABILIDADE DE SEU RESTAURANTE.

AUTORA - CINTIA DO NASCIMENTO SILVA, CONTADORA E MESTRA EM CONTABILIDADE
PELA FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE - UNIVERSIDADE
DE SAO PAULO USP — ZONA OESTE DE SAO

Para que um (a) empresario (a) possa aprender com o exemplo de outras empresas,
0 importante ndo é saber aonde a empresa de sucesso chegou, mas como ela chegou. E € essa
a missdo do estudo de caso: explicar e demonstrar praticas que ja foram testadas e

aprovadas (ou reprovadas) por empresarios (as) na resolucdo de problemas empresariais.

SECAO ABERTURA

O Jardim Bonfiglioli € um bairro da Zona Oeste da cidade de S&o Paulo e possui um
largo comercial que concentra comércios e servi¢os no entorno da Praca Isai Leiner, onde 0s
moradores da regido tém acesso a uma diversidade gastronémica. Nesse local encontra-se a
Pizzaria e Restaurante Picheluccio, um negécio familiar, comandado pelo casal Marcelo e
Vania, os quais mantém uma clientela cativa.

Como os demais restaurantes da regido, a Picheluccio sofreu com os efeitos da crise
econbmica recente, a qual culminou em aumentos significativos dos insumos e reducdo do
consumo de clientes. Foi preciso encontrar formas de superar 0 momento e seguir crescendo e

inovando.

DILEMA EMPRESARIAL
H& muitos desafios na gestdo de um negdcio. No momento descrito na secéo

abertura, a empresa se deparou com o seguinte dilema.
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Frente a um momento de retracdo do consumo, de aumento significativo dos insumos e de

pressdo da concorréncia para a queda dos precos, o que manter ou eliminar do cardapio a fim

de reduzir custo e incentivar o consumo dos clientes a fim de aumentar a rentabilidade?

SECAO CONTEXTUALIZACAO

Entender o contexto ¢ fundamental para compreender a real dimensao do dilema e
seu impacto, além de ser imprescindivel para a tomada de deciséo.

A Picheluccio existe no Jardim Bonfiglioli ha 38 anos, pizzaria pioneira e tradicional
na regido. Dezenove anos atrds, o Sr. Antbnio Fernando, junto com sua esposa, Dona
Conceigdo, compraram o estabelecimento com a intencéo de transformé-lo em um restaurante
e pizzaria. Porém, dois anos depois da aquisicdo, o Sr. Antdnio Fernando sofreu um problema
cardiaco e ndo resistiu. Apos a morte do marido, Dona Concei¢do seguiu tocando o negécio
por mais 3 anos e meio, todavia sem conseguir incluir o restaurante na dindmica da pizzaria.
Apos esse periodo, 0 negocio foi comprado pelo Sr. Marcelo Azevedo, sobrinho da familia,
mantendo a sociedade com sua esposa, Dona Vania, sua irma e cunhado. Sete anos depois,
apos uma reformulacdo societaria, 0 negdcio passou a ser tocado exclusivamente pelo casal
Sr. Marcelo e Dona Vania. Nesse momento, o empresario decidiu aproveitar os periodos
ociosos do espaco e, finalmente, implantou o restaurante, tal como era o sonho de seu tio, 0
que reforcava a relagéo afetiva com o negocio. Em pouco tempo, o sucesso do restaurante se
confirmou pelo publico e pelo reconhecimento no Guia da Folha S&o Paulo e, ha trés anos, o
almoco tornou-se um componente importante para as receitas da empresa. O sonho do Sr.
Antonio Fernando tornara-se, enfim, realidade.

A empresa conta hoje com 16 empregados internos e 10 entregadores, mas ja
chegaram a empregar 46 funcionarios ao todo. Sdo muitas familias envolvidas com o sucesso
ou fracasso do negdcio. Essa é uma preocupacdo que também permeia a tomada de decisfes
do empresario, visto o clima familiar e a relacdo afetiva que possui com o negécio.

Desde que assumiu o negocio, Marcelo Azevedo conta com um sistema
informatizado para controle das vendas e, a partir de seus dados, detectou que muitos dos
itens no cardapio tinham baixa rotatividade, especialmente algumas pizzas. O menu da casa
contava com mais 70 itens, dentre 0s quais, algumas pizzas criadas por alguns antigos

clientes, que receberam os nomes de seus autores.
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Em meio a crise, todo o mercado do entorno comecou a sentir uma queda de
faturamento. Alguns estabelecimentos, em resposta, comecaram a oferecer pratos a pre¢cos
mais “em conta”, como disse o empresario, o que acabou afastando da Picheluccio aqueles
clientes que buscavam menor custo. Rapidamente, a empresa percebeu a reducdo no volume
de vendas, especialmente do almocgo, o qual era o alicerce do faturamento. Era necessario
tomar acbes que levassem a uma reducdo significativa de custos e a um aumento do
faturamento.

Da conversa com o consultor especialista em marketing no SEBRAE, Marcelo
Azevedo detectou o problema de seu cardapio: o excesso de itens atrapalhava a escolha do
cliente. Era tdo complicado escolher, que o cliente era induzido a pedir “o de sempre”. Mas
como saber o que devia ser mantido ou retirado? Quais seriam 0s critérios mais adequados
para embasar a decisdo? E se os pratos mais consumidos ndo fossem os mais rentaveis? Sera
que aqueles pratos menos consumidos nao estavam sofrendo dado o extenso cardapio? Para
responder a essas questdes seria necessario a implantacdo das fichas técnicas, operacional e
financeira.

O mercado

A cidade de S&o Paulo é importante polo gastronémico do pais e é a segunda maior
cidade do mundo em niimero de restaurantes, nomeada como a ‘Capital latino-americana da
boa mesa’, conforme o site Visite S40 Paulo. A capital paulista conta com 12,5mil
restaurantes, 15mil bares, 1,5mil pizzarias e 500 churrascarias e 0 segmento fatura
quatrocentos milhdes de reais por més e cinco bilhdes de reais por ano, com ticket médio de
treze reais, de acordo com o sindicato da categoria. Como se pode perceber, trata-se de um
segmento importante na economia e vida sociocultural da cidade, além de muito competitivo
e exigente.

O largo do Jardim Bonfiglioli, na Praga Isai Leiner, e seu entorno concentram muitos
negocios e empresas da regido, especialmente bancos e escritdrios, além da proximidade com
a Cidade Universitéria da Universidade de Sdo Paulo. A Picheluccio, desde de que a familia
de Marcelo Azevedo assumiu, direciona os seus esforcos para o atendimento do publico de
maior poder aquisitivo, oferecendo um cardapio de maior valor agregado, atendimento de

qualidade e clima de maior proximidade com os clientes.
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Além da Picheluccio, muitos restaurantes estdo presentes no largo, que concentra uma
diversidade de opc¢des gastrondmicas e de precos. No periodo de crise econémica recente,
alguns desses negocios tentaram praticas diversificadas para manterem-se competitivos ou
garantirem sua sobrevivéncia. Dentre eles, um dos restaurantes mais antigos do bairro adotou
a estratégia da criagdo de um ‘self-service’ a vontade com valor fixo de R$19,90, quando a
media de valor da refeicdo na regido era de R$27 — R$30. Tal acéo pressionou 0s pregos e

reforcou a urgéncia para acdes gque visassem a manutencao e, quicd, ao crescimento do

faturamento.

SECAO SOLUCAO DO DILEMA
TORNAR O CARDAPIO MAIS ATRATIVO AO CLIENTE E RENTAVEL AO
NEGOCIO.

Solucdo 1: Implantar as fichas técnicas financeiras para todos os itens do cardapio a fim
de conhecer a rentabilidade de cada um.
Area de conhecimento: Financas - Técnicas e ferramentas para gestdo financeira,
Diagnostico empresarial

A Picheluccio participou do ciclo 2015/17 do Programa Agente Local de Inovacéo,
um projeto do SEBRAE em parceria com 0 CNPq, que garantia a empresa 0 acompanhamento
gratuito por 30 meses de uma Agente Local de Inovacdo para promocéo da préatica continuada
de acOes de inovagcdo. A partir da conversa com sua Agente Local de Inovacdo e com o
Consultor do SEBRAE especialista em marketing, Marcelo Azevedo detectou a necessidade
de deixar o seu cardapio mais enxuto. Era preciso facilitar a decisdo de compra do cliente,
portanto, alguns itens do seu extenso cardapio deveriam ser eliminados. Para que a escolha
sobre o que eliminar ou manter no cardapio fosse a mais adequada para o0 negdécio, era
necessario a implantacao das fichas técnicas para sua consequente analise.

A ficha técnica é instrumento de gestdo fundamental para restaurantes. Ela tem dois
aspectos: operacional e financeiro. O primeiro demonstra como cada prato é confeccionado,
detalhando ingredientes, quantidades, informacdes nutricionais, forma de preparo e

apresentacdo. Sua principal funcdo é garantir a padronizacdo. O segundo, o financeiro,
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demonstra os custos diretos e a margem de contribuicdo de cada item do menu. A Picheluccio
ja possuia algumas fichas técnicas operacionais, porém, era necessario implanta-las para a
totalidade dos itens e acrescentar as informaces financeiras.

A elaboracédo das fichas poderia ser feita contratando um terceiro especialista no
assunto ou internamente. A segunda alternativa foi escolhida pelo empreséario, o qual com
apoio de sua esposa e equipe de cozinha, iniciou o trabalho, que comegou com a capacitacéo
dos principais envolvidos, que participaram da oficina de ficha técnica do SEBRAE e
complementaram informacgdes com pesquisas na internet.

Um cronograma de trabalho foi estabelecido para que as fichas estivessem prontas
em 40 dias. A sugestdo dada pelos apoiadores do SEBRAE foi a de comecar pelos pratos e
pizzas mais vendidos, seguidos por aqueles menos vendidos, porém, com insumos mais caros
ou delicados e, por fim, os menos vendidos.

Apds o prazo previsto, a Picheluccio havia concluido as fichas técnicas financeiras
de 100% de seu cardapio, representado por 170 de fichas construidas utilizando-se planilhas
no Excel. Com o resultado desse trabalho, a rentabilidade de cada prato ou pizza era
conhecido, permitindo avaliar quais possuiam rentabilidades adequadas e quais precisavam de

ajustes urgentes. Agora, a Picheluccio tinha informacéo para sustentar decisdes assertivas.

Realizar engenharia de cardapio

Solucdo 2: Definir quais pratos manter ou eliminar do cardapio a partir de suas
rentabilidades e preferéncias dos clientes. Reformular apresentacdo do cardapio em
coeréncia com a estratégia adotada.

Area de conhecimento: Mercado - Técnicas, estratégias e politicas de venda

Munido com as informacdes sobre (i) a rentabilidade, oriunda das fichas técnicas
financeiras e (ii) o volume de vendas levantado no sistema de vendas, de cada prato ou pizza,
0 empresario conseguiu classificar os itens entre:

a) Mais vendidos e rentaveis

b) Menos vendidos e rentaveis

c) Mais vendidos e pouco rentaveis
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d) Menos vendidos e pouco rentaveis

A partir desse levantamento, as seguintes acdes foram tomadas: a primeira foi
eliminar do cardapio os pratos e pizzas de baixa rentabilidade e pouca procura pelos clientes
(d), inclusive aquelas criadas por clientes antigos, casos em que a retirada foi seguida de uma
conversa do empresario com esses clientes cativos explicando a inviabilidade da manutengéo
daquela opgéo para a sustentabilidade da casa.

Os produtos menos vendidos, porém, com alta margem de contribuicdo passaram a
ter posicdo mais destacada no cardapio impresso, geralmente, no topo do cardapio (b). Além
disso, passaram a integrar campanhas de promocdes a fim de incentivar o cliente a conhecer
aqueles pratos/pizzas. Os produtos com boa saida e boa rentabilidade (a) puderam ser “iscas”
em promocdes, a medida que eram tratados como um chamariz para o consumo de outros
itens e/ou pratos dentro da estratégia de aumentar a venda daqueles menos vendidos, porém,
rentaveis.

Dentre os maiores desafios dessa etapa deciséria, estavam os itens muito vendidos,
mas de baixa rentabilidade. Para esses, alguns caminhos eram possiveis: aumentar o0 preco
adequando a margem ou reavaliar custo dos insumos (por substituicdo da matéria-prima, troca
de fornecedor ou reducdo de porcdo, por exemplo). A Picheluccio optou por adequar 0s
pregos, uma vez que 0s mesmos estavam defasados.

Como resultado desse trabalho, 170 itens foram eliminados, restando 80 itens no
menu (sendo de 70 para 46 s0 as pizzas). Essa mudanca facilitou a relacdo do cliente com o
cardapio e trouxe ganhos financeiros pela reducdo de custos com estoque, pois nao era mais

necessario manter em estoque insumos usados em pratos de baixo consumo.

Aumentar atratividade do cardapio
Solugéo 3: Criar novos pratos e promogoes
Area de conhecimento: Inovagéo - Diferenciagio da concorréncia

A Picheluccio passou a oferecer um carddpio mais enxuto e reorganizado a seus
clientes, porém, essa acdo ndo foi suficiente para trazer o volume de vendas a patamares
normais. A casa que vendia, em média, 100 pratos por dia, estava vendendo 70. A estratégia

de derrubada de prego do restaurante vizinho ainda era sentida, quando o empresario decidiu
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criar um conjunto de opcdes de baixo custo e preco de venda. Mais uma vez, a ficha técnica
financeira foi importante para avaliar a viabilidade da ideia.

Um cardapio especial com seis pratos econdmicos foi lancado com pregos
competitivos e baixo custo. A ficha técnica demonstrara que a rentabilidade desses pratos era
baixa, porém, a estratégia era resgatar os clientes que naquele momento consideravam o preco
como principal fator de deciséo para escolha do restaurante, ganhar ou aumentar a venda de
bebidas e sobremesas e, quem sabe, atrair novos clientes.

O desafio seria garantir que os pratos econdmicos ndo canibalizassem os demais
pratos com maiores pregos e rentabilidades, ou seja, havia o risco de que o cliente que
consumia um prato de alto valor o trocasse por um econémico, em vez de atrair os clientes
que haviam deixado de frequentar o restaurante. Outro risco era de o restaurante, que tem por
foco atender clientes com maior poder aquisitivo, passar a ser visto como uma opc¢éo de baixo
custo, atraindo uma clientela distante daquela objetivada pela casa, podendo distanciar ainda
mais os clientes almejados.

Para enfrentar tal desafio, 0 empresario atentou para que 0s pratos econémicos
mantivessem a qualidade padrdo da casa e tivessem uma apresentacdo de mesmo nivel.
Investiu em material de divulgacdo alinhados a estratégia e monitorou diariamente o
comportamento dos clientes antigos e novos. Percebeu que ndo houve queda no volume dos
demais pratos em funcgdo dos econdmicos, pelo contrario, os pratos tradicionais da casa logo
voltaram ao volume normal de vendas, enquanto os econémicos contribuiram para o aumento
da venda de saladas, bebidas e sobremesas. Hoje, o restaurante vende por dia, em média, no
almoco, 120 pratos, dentre tradicionais e econdmicos e seu faturamento que havia caido 28%,
além de voltar ao patamar da normalidade comparado a periodos anteriores, cresceu 14%.

SECAO FECHAMENTO

A principal licdo aprendida pelo empresario foi a da importancia da informagéo para
sustentar decisfes de qualidade e para monitorar o0 andamento de uma estratégia adotada. As
fichas técnicas trouxeram a empresa informacdes fundamentais, as quais associadas as
informacdes de vendas, permitiu a Picheluccio decidir acerca do que manter, eliminar ou criar

em seu cardapio, a fim de aumentar sua rentabilidade.
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Também foi uma licdo importante a de observar como o cardapio, sua composicao e
estrutura visual, pode colaborar ou atrapalhar a decisdo de compra do cliente. A casa possuia
170 opcOes, dentre pratos e sabores de pizzas, em seu cardapio. Em meio a tantas alternativas,
o cliente acabava pedindo sempre a mesma coisa, ou concentrando-se nos itens iniciais do
menu, 0S quais nem sempre eram 0s mais rentiveis. Ter deixado o cardapio mais enxuto
facilitou a escolha do cliente, permitiu que as mudangas nesse mesmo cardapio fossem mais
faceis e dinamicas e contribuiu para reduzir custos com estoque, uma vez que a empresa
deixou de manter estocado insumos pouco consumidos.
Agora, conhecendo custos, rentabilidade e preferéncia dos clientes para cada item,
Marcelo Azevedo pode trabalhar promocdes de forma mais assertiva, oferecendo, por
exemplo, pratos pouco consumidos, mas de alta rentabilidade, a pre¢os vantajosos ao cliente
em dias e horarios de baixo movimento no estabelecimento, por exemplo, a fim de que tal

prato seja conhecido e, quem sabe, “caia no gosto” do publico.

PERGUNTAS PARA REFLEXAO

1. Quais séo os principais indicadores a serem monitorados quotidianamente em
um restaurante?

2. Qual a funcéo da ficha técnica operacional?

3. Qual a funcéo da ficha técnica financeira?

4. Quais os critérios a serem considerados para avaliar o desempenho dos pratos
do cardapio? A matriz BCG (determinacdo de portfolio) pode ajudar nesse
processo?

5.Como a informacdo das fichas técnicas influenciam na composicdo do
cardapio e ajudam a criar uma vantagem competitiva?

6. O que é engenharia de carddpio? Engenharia de cardapio induz a reengenharia
de processo?

7. Qual o papel dos aspectos visuais da apresentacdo do cardapio?
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COMO A BLOCKTIME TECNOLOGIA, EM
MEIO A DIFICULDADES E NOVOS DESAFIOS,
REESTRUTUROU SUA  OPERACAO E
SOBREVIVEU A PERDA DO SEU PRODUTO
PRINCIPAL

AUTOR: GLECIL LIMA DE BRITO, BACHAREL EM ADMIN[STRAC}AO DE EMPRESAS PELA
FSAA- FACULDADE SANTO ANTONIO - Brito.alispoeste@gmail.com

SECAO ABERTURA

A BLOCKTIME é uma empresa de infraestrutura de tecnologia e servicos
gerenciaveis cujo marco inicial deu-se no ano de 1989, na cidade de Sdo Paulo-SP pelo
personagem principal desta histéria - Jodo Carlos Nogueira Guirau, ou simplesmente Guirau
como € conhecido no meio. Naquele ano os computadores pessoais (desktops) ainda eram
uma tecnologia emergente desembarcando no Brasil e 0 mercado de tecnologia por aqui ainda
se resumia as grandes empresas e seus mainframes (computadores que ocupavam um prédio
inteiro). Foi neste momento que o Guirau tornou-se oficialmente um consultor-empresario
que iniciava sua primeira de quatro transi¢des de carreira que ajudariam a moldar o futuro da
BLOCKTIME. Em ordem cronoldgica ele passou por Bradesco, CHS Informatica, Servicgo
Social da Industria (SESI) e Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo (FIESP) até
dedicar-se exclusivamente & empresa a partir de 1999.

Ao final do ano de 1999 ele embarcou no seminario EMPRETEC, programa
coordenado no Brasil pelo SEBRAE e desenvolvido pela Organizacdo das Nacdes Unidas
(ONU) para disseminacdo das Caracteristicas do Comportamento Empreendedor. Baseado
numa imersdo de uma semana, 0 EMPRETEC que ainda hoje é ministrado pelo SEBRAE é
um programa que na Vvisdo de ex-participantes propicia uma mudanca radical de paradigma;
sobre isso 0 empresério é enfatico: - “foi o melhor investimento da minha vida”! Ja ao

termino do EMPRETEC e com o conhecimento adquirido ao longo de uma década sendo um
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dos evangelistas da &rea de microinformatica o empresario promoveu sua primeira grande
reestruturacdo. A empresa entrou nos anos 2000 com 02 contratos de consultoria suficientes
para garantir a sua operacdo. Até o final de 2005 a empresa era um exército de um s6 homem,
e em 2006 saltou para 5 funcionarios.

Deste ponto em diante é possivel notar os elementos que compordo o dilema
empresarial que alcangou o seu apice em 2013: A empresa operava com uma parte da equipe
in loco nos clientes e outra parte itinerante, movendo de cliente em cliente, sempre pendurada
no telefone e pronta a atender e resolver multiplos problemas ao mesmo tempo. Seria 0
melhor dos mundos, se ndo fosse caotico. Resolver problemas de um cliente enquanto atende
outro e, muitas vezes, deslocar-se do norte para o sul enquanto deveria estar a oeste atendendo
outro cliente ndo era o cenario ideal. Por mais que a situacdo fosse administravel ndo seria
com este modelo de operagdo que a BLOCKTIME conseguiria escalar. O momento era
propicio para uma nova reestruturacdo, porém como tudo, existe uma parte do caos que é
administravel e outras partes que estdo aquém de qualquer controle, entre estas Gltimas estdo
os fornecedores e o0 alinhamento dos sécios.

Em meio a tudo isso, um novo problema emergiu. Seu produto principal entraria em
extingdo, aumentando ainda mais o caos.

Com o crescimento, 0 negocio ganhou novos socios, embora, tenha ajudado a
crescer, trouxeram também diversidades de entendimentos estratégicos que poderiam trazer

novos e diferentes rumos ao futuro.

DILEMA EMPRESARIAL
Como reestruturar uma operacdo para escalar no modelo de negocios, alinhar seus

socios e funcionarios e superar a perda do seu produto principal em meio ao caos tecnoldgico?
SECAO CONTEXTUALIZACAO

Desde 1999 quando a BLOCKTIME passou a atuar no segmento de micro
informatica voltada para micros e pequenas empresas (MPEs), adota-se aqui 0 conceito de
MPE trazido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) que

classifica as microempresas como sendo aquelas com faturamento igual ou inferior a 2,4
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milhdes de reais e Pequenas Empresas aquelas com faturamento superior a 2,4 milhdes e igual
ou inferior a 16 milhdes de reais. Entre as caracteristicas do mercado consumidor da
BLOCKTIME estdo as seguintes: Mais de 98% dos clientes estdo localizados na cidade de
Sao Paulo — SP, sdo empresas ja com um certo grau de maturidade e que otimizam suas
operacBes seguindo o principio da especialidade. Por exemplo, um escritério de advocacia
concentra-se em interpretar a lei e defender os direitos dos seus clientes e contrata a
BLOCKTIME para auxilia-los na gestdo da infraestrutura e da tecnologia necessaria para essa
operagéo.

Na outra ponta do mercado existem os fornecedores da empresa e estes tém
caracteristicas que impactam fortemente na operacdo. Por tratar-se de um mercado que cria e
destroi tecnologias e tendéncias numa velocidade recorde a empresa deveria manter uma
vigilancia constante das tecnologias que podiam impactar a sua atividade, esse foi um dos
fatores que provocaram uma guinada no modelo de negécios da empresa em 2013. Apenas
para efeito didatico do mercado de fornecedores da BLOCKTIME, se pegarmos por exemplo,
o software Windows feito pela Microsoft, teremos o seguinte painel: A Microsoft foi fundada
em 1975 em Albuquerque no Novo México — USA, seu software Windows 1.0 foi colocado
no mercado em sua primeira versdo em 1985, quatro anos antes de fundacdo da
BLOCKTIME, veja a evolu¢do do mesmo até momento e acompanhe na tabela a seguir as
mutacOes do produto, a criacdo e destruicdo de versdes que pode ser aplicada a todo o
segmento.

Cada versdo do produto, na pratica, € um novo produto e exige da empresa uma
aprendizagem totalmente nova. Outra caracteristica preocupante no radar da empresa era o
fato de ser um mercado dominado por grandes fornecedores, desta forma o dominio da
empresa sobre sua operacdo é apenas interno e o poder de barganha também € muito baixo
uma vez que ela representa uma fracdo infima no panorama de clientes destes fornecedores. O
dilema entdo se forma com os seguintes elementos: Uma operacdo cadtica e alavancada que
nesta altura do campeonato ja era 12 funcionarios distribuidos entre os mais de 40 clientes
fixos e visitas; um faturamento que ja era crescente e alcancava 632 mil reais, porém sem 0s
indicadores minimos de lucratividade, taxa de investimento, retorno e etc., somado a isso a
“dependéncia” estratégica de um unico produto conhecido como software Small Business

Server da Microsoft e uma série de tendéncias e novas tecnologias com poder suficiente para
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desestabilizar o mercado e a estratégia operacional da empresa. Esse era o cenario da

BLOCKTIME naqueles tempos.

Tabela 1 — A evolucdo do Windows desde 1985

VERSAO ANO
Windows 1.0 1985
Windows 2.0 1987
Windows 3.0 1990
Windows 95 1995
Windows 98 1998

Windows 2000 2000
Windows ME 2000
Windows XP 2001

Windows Vista 2007

Windows 7 2009

Windows 8 2012
Windows 10 2015

Fonte: TECMUNDO, 2015.

Com uma carteira de clientes e faturamento crescentes ndo dava para dizer naquele
momento que alguma coisa poderia por em risco a estratégia empresarial, tanto que em 2007 a
empresa teve a oportunidade de construir sua sede, acontecimento que foi outro marco na
historia da BLOCKTIME. Pela estrutura enxuta de operacdo a empresa ndo necessitaria
ocupar um prédio inteiro, fato que justificaria o adiamento da nova sede, entdo, neste
momento aparece pela primeira vez neste estudo de caso mais uma personagem de vital
importancia na historia da BLOCKTIME, trata-se da fonoaudidloga Aldilene Rissato Guirau,
sOcia e esposa do Guirau. Pela especialidade e rede de network que ela nutria, bem como pela
proximidade geografica do espaco onde seria a nova sede e o Hospital das Clinicas de Séo
Paulo, eles decidiram dedicar algumas salas da nova sede para 0 que, na pratica, representava
um novo negocio para a empresa: Os servigos gerenciaveis, ou simplesmente o aluguel num
modelo “pay per use” destas salas com toda a estrutura administrada pela BLOCKTIME,
desde a limpeza, recepcdo até o agendamento dos clientes dos seus clientes. A estratégia foi

um Sucesso.
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Esse marco da nova sede promoveu a aproximacdo do convivio operacional da
Aldilene com a BLOCKTIME, ela passa a ter contato direto com o operacdo da tecnologia
que era o core business da empresa e 0 cenario era o seguinte: Para escalar no modelo de
negdcios a empresa teria de sistematizar sua operacéo, fazendo mais com menos e medindo a
eficidcia dos indices de desempenho, isso porém levava a duas necessidades bésicas:
Treinamento constante e sistémico, bem como, mudanga no habito organizacional arraigado
na organizacdo. Recapitulando, naguele momento, meados de 2008, uma parte da equipe
ficava alocada nos clientes em tempo integral e a outra parte atuava com visitas programadas,
a rotina normal era o profissional numa empresa e o telefone tocar e ele comecar a resolver
remotamente os problemas de outra empresa. Os processos e a documentagdo dos clientes
eram incipientes e a olho nu haviam clientes que sugavam o servico numa medida muito
superior ao que haviam contratado e pago, a questdo era saber quais e quanto? bem como,
como resolver essa organizagao?

As perguntas que nortearam 0 empresario na busca pelas solucGes para essa
padronizacao de processos foram as seguintes: Que tipo de servi¢o eu presto? Quem sdo meus
concorrentes? Existe algo que meus concorrentes facam que ainda ndo é uma pratica da nossa
empresa? Eu posso automatizar alguma etapa do processo? Qual serd 0 meu ganho de escala
se eu automatizar alguma parte deste processo? Onde eu posso adquirir o know how
necessario para escalar na operacdo? De posse destas muitas perguntas o empresario e sua
equipe chegaram a sua primeira escala no ano de 2008. Buscaram uma entidade global

especializada em HELP DESK/SERVICE DESK para ajuda-los a padronizar sua operacéo.

SECAO SOLUCAO DO DILEMA

PROFISSIONALIZANDO A GESTAO DE HELP DESK
Solugéo 1: Gestéo de Processos para Servigos de HELP DESK

Area de conhecimento: Gestdo de Processos

Inovando em gestdo de processos, o Help Desk Institute (HDI) € uma entidade

especializada na gestdo de Help Desk ou em traducéo literal - balcdo de ajuda, de posse de
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todas aquelas perguntas iniciais e ja entendendo que parte da solugdo era organizar seu
atendimento em camadas, A BLOCKTIME resolveu buscar a HDI para aprender e construir o
know how e os macros fluxos de processos necessarios a uma operacdo gerenciavel.
Inicialmente preteridos pela HDI por serem uma empresa “pequena demais” para os padrdes
do instituto, os sdcios que eram 2 naquele momento, conseguiram convencer o HDI de que
existia, e de fato existe, uma proposta inovadora e ousada na existéncia da BLOCKTIME. Até
aquele momento a empresa que ainda ndo havia definido sua missdo empresarial, hoje
definida como: “Propiciar o melhor uso da tecnologia para as micro e pequenas empresas”
dava seus primeiros e importantissimos passos na sua estratégia. Diante da negativa da HDI o
Guirau foi enfatico: “Conhecimento ¢ uma coisa que quem tem a capacidade de julgar se é
bom ou se € ruim sou eu como empresario e dentro daquilo que eu espero para a empresa”.

Com o know how adquirido na HDI a empresa organizou seus processos de
atendimento da seguinte maneira: Criou uma central de Help Desk e monitoramento que era a
responsavel por receber o primeiro nivel de chamado do cliente. A regra era: o primeiro
contato efetivo apds abertura do chamado deveria ocorrer em até 60 minutos, isso era vendido
contratualmente. Depois dividiu os profissionais segundo, funcBes niveis e especialidades,
bem como, 0s separou em equipes internas e externas, também entre aqueles que atuam in
loco e os que faziam visitas regulares ao cliente. Instituiu a regra de que todo técnico deveria,
minimamente, conhecer a estrutura de cada cliente de modo que, na auséncia de um, outro
poderia ser acionado para cobrir a lacuna. Também instituiu os niveis de chamado de modo a
levar o problema aos profissionais que poderia resolver no melhor custo/beneficio. Na pratica,
0 objetivo era ndo usar horas de consultoria em problemas simples e vice-versa. O chamado
escalava de acordo com a necessidade e complexidade do atendimento.

Os clientes também foram identificados segundo sua complexidade, ou seja clientes
com um parque de maquinas complexos serdo sempre atendidos por membros da equipe com
conhecimento técnico necessario a resolugdo desses problemas. Outro beneficio grande neste
caso advindo do layout da empresa é que mesmo tendo separadas todas as fungdes e niveis de
atendimento todos ficaram acomodados no mesmo ambiente, fazendo com que a comunicacao
seja agil e eficaz. Com a implementacgéo das acdes acima mencionadas foi possivel a empresa
mensurar 0 verdadeiro impacto do trabalho da BLOCKTIME em cada cliente, bem como,

levantar dados sobre o consumo de servigos e recursos da empresa, permitindo a empresa
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analisar cada contrato individualmente e mapear aqueles que seria necessario renegociar num
futuro préximo. A agenda de todos os profissionais passou a ser melhor gerenciada, bem
como, diminuiram drasticamente o numero de “incéndios a serem apagados”. A empresa
contratou softwares de automacdo para agilizar a andlise de parques tecnoldgicos e obter
diagndsticos precisos sobre a condicdo de cada maquina do cliente, desta forma, conseguiu
aumentar drasticamente o indice de produtividade.

Essa estabilizacdo de processos, apesar de extremamente importante representou uma
quebra de paradigma enorme para 0Ss empresarios e sua equipe, na pratica, eles precisaram
mexer com o lugar comum que era representado na forma de atendimento da empresa, isso
impactava tanto os funcionarios que agora tinham documentacdo a fazer, mas também o
cliente que agora precisava abrir um chamado para receber atendimento, tinham a sua
disposicdo um sistema de gestdo de help desk com login e senha, bem como, os habituais
telefones e celulares, ou seja, ele poderia ligar e um profissional da empresa abriria pra ele um
chamado no sistema. O empresario relata que o periodo de adaptacdo foi uma experiéncia
ardua, porem exigiu dele justamente o foco no objetivo, ndo se tratava de render-se aos
habitos e desistir dos processos necessarios ao crescimento da BLOCKTIME, mas sim de
oferecer um servico de alto nivel para o cliente com organizacdo e lucratividade para a
BLOCKTIME em padrdes que pudessem ser medidos e avaliados quanto a sua eficiéncia
operacional. Alguns ruidos, entretanto, seriam expostos com o tempo.

A situacdo se estabilizou e a BLOCKTIME ja caminhava para o0 modelo atualmente
vigente, antes porém, mais alguns ingredientes seriam acrescentados. No dia 05 de julho de
2013, como reflexo de uma estratégia global a Microsoft descontinuou o software Small
Business Server, um dos principais produtos comercializados pela BLOCKTIME e
responsavel por 100% do faturamento da empresa. Nao € preciso mensurar 0 panico que se
instalou na mente dos empresarios, ja que seu produto carro chefe tinha agora uma data de
validade expressa em letras garrafais. Foi quando o empresério voltou novamente ao
SEBRAE. Néo que ele houvesse abandonado o SEBRAE, acontece que ap6s 1999 com a
experiéncia do EMPRETEC, ele frequentava multiplas palestras em varios escritérios do
SEBRAE na capital paulista, mas nunca havia parado num escritério ao ponto de desenvolver
um relacionamento, ndo que isso seja relevante para o atendimento do SEBRAE, mas 0 que

ele mesmo notou foi que quanto mais o escritdrio conhece a realidade da empresa mais
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produtos certo ele consegue direcionar para 0 empresario, produtos que de fato sdo eficazes

para a sua operacdo e momento. Se a solucdo 1 resolveu o problema do processo interno de

atendimento a solucdo 2 precisava ajudar a remodelar a empresa.

REMODELANDO O FUTURO E INDO PRAS NUVENS
Solucéo 2
Area de conhecimento: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apbs o anuncio da Microsoft acerca da descontinuagdo do Small Business, o
empresario se viu as voltas com seu modelo de negécios ameacado e precisava agir
rapidamente para recompor sua principal fonte de receita. Desta vez ao recorrer ao SEBRAE
ele foi apresentado ao Programa SEBRAE MAIS, uma linha de cursos voltados para empresas
ja com tempo de mercado e estrutura de gestdo que Ihe propiciassem o melhor aproveitamento
do seu investimento. O primeiro curso feito foi o de Planejamento Estratégico. A empresa
estava num mercado em constante evolugdo e precisaria remontar toda a sua estratégia de
atuacdo, ja gque sua estratégia atual estava totalmente amarrada ao software Small Business
Server. A solucéo era, entender 0 novo que se aproximava, tarefa que o consultor SEBRAE
comegou a trabalhar com a empresa. A Microsoft estava fazendo uma jogada naquele
momento e o recado era simples, o futuro era nuvem, o Office 365 a ferramenta que assumia a
vitrine do Small Business Server era totalmente voltado para a chamada computacdo em
nuvem, modelo no qual a informacéo fica armazenada em servidores da Microsoft e pode ser
acessada de multiplos dispositivos conectados a internet.

A0 mesmo tempo em que faziam 0s cursos que 0s ajudariam a recompor sua
estratégia de trabalho, com base nas perguntas feitas pelo consultor SEBRAE que aplicou o
curso, os socios e, sobretudo o nosso personagem principal, entenderam que se o futuro era a
nuvem era para la que a BLOCKTIME deveria apontar sua estratégia. A bem da verdade, ele
diz, no6s ja tinhamos insights de aquilo aconteceria, empresas como Google e Microsoft ja
ofereciam anos antes contas de e-mail gratuitas onde as informacdes ficavam armazenada fora
da maquina, respectivamente o Gmail e 0 Hotmail. O que ndo se esperava era, que com nossa
infraestrutura de internet e comunicag6es daquele ano de 2013, a Microsoft fosse derrubar um
produto de sucesso a mais de 10 anos no mercado. A BLOCKTIME foi abalada neste

episodio, porém o mundo também foi, era uma nova realidade que a empresa necessitaria
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entender para entdo posicionar-se. Os primeiros passos ja estavam dados, mas, para nao
romper a tradicdo, mais emocdes seriam desencadeadas em duas frentes e de formas
diferentes.

Em novembro do mesmo ano um dos socios que detinha uma cota minima da
empresa e que desde o processo de organizagdo do Help Desk, em 2009, ndo havia se
adaptado tdo bem aos processos e a nova forma de atuacdo da empresa, pediu seu
desligamento do quadro societario. Acerca disso diz o Guirau: “foi uma das cisdes mais
maduras e extremamente profissionais que eu ja vi”, cada um dos clientes foi consultado e ele
levou consigo apenas um cliente que era uma rede de lojas responsavel naquele momento por
pouco mais de 10% (dez por cento) do faturamento da BLOCKTIME. Neste momento o
Guirau que cuidava apenas do Comercial e Gestdo da Carteira de Clientes, e Parcerias
necessitou retomar temporariamente a operacdo. Seria um retorno breve até realocar
novamente as funcdes, nesta altura a Aldilene ja cuidava da gestdo financeira e Recursos
Humanos. Como se ja ndo fosse suficiente todos esses fatos resumidos, tendo voltado ao dia-
a-dia operacional da empresa o cenario encontrado requeria atencédo e medidas drasticas.

Todos os clientes estavam bem alinhados e servidos, entretanto em algum momento
entre 0 anuncio da Microsoft e a saida do primeiro socio formou-se um movimento que s
pode ser percebido no retorno quando o Guirau assentou-se novamente na operagdo, esse
movimento tentava isola-lo dos clientes e vinha de um outro sécio minoritario e um grupo de
funcionarios, na pratica a intencdo era criar uma empresa dentro da empresa e aliciar 0s
clientes da BLOCKTIME. Entre novembro de 2013 e fevereiro de 2014 ele precisou trocar
50% do pessoal da empresa, promover um distrato social e cuidar para que a carteira de
clientes ndo sofresse nenhuma baixa, por sorte e competéncia ndo houve nenhuma baixa de
clientes, exceto a rede que saiu com o primeiro socio, a balanca se manteve equilibrada e a
empresa terminou 2014 com 19 funcionarios, 50 clientes e um Faturamento que beirava 1,578
milhdes de reais.

Sobre a forma como solucionou todo imbrdéglio inicial de reposicionar a empresa a
partir de um novo planejamento estratégico e duas cisGes societarias, 0 Guirau diz que ter
buscado o apoio do SEBRAE e feito os cursos propostos pelos consultores foi fundamental.
Outra solucéo foi aprender sobre a famosa computacdo em nuvem e posicionar ela como

servigo dentro da empresa, essa solucdo foi uma das necessidades trazidas pelo curso de
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planejamento estratégico, que pediu também a criagdo de mecanismos de acompanhamento de
tendéncias tecnologicas para prever e antecipar-se a movimentos como o da Microsoft, que
afeta completamente seu planejamento e posicionamento. Para concluir o alinhamento de
processos, ja que a HDI foi relevante apenas para o operacional da empresa, eles fizeram o
curso SEBRAE Mais Gestdo da Qualidade, isso permitiu a adogéo de processos em todas as
areas da empresa, desde a gestdo de pessoas, financeira, processos, comercial, dentre outras.
No SEBRAE a empresa ainda aderiu a um programa voltado para o desenvolvimento
empresarial de empresas de tecnologia da informacgéo, o SPTIC, e posteriormente aderiu ao
Programa Agentes Locais de Inovacgédo (pareceria SEBRAE/CNPQ).

Todas essas agBes conjuntas permitiram reposicionar a empresa através de um
meticuloso planejamento estratégico. O uso das ferramentas de gestdo da qualidade ajudou a
racionalizar a0 maximo o processo decisério levando a ganhos de escala e produtividade. Em
ambos os casos foram usados modelos de documentacdo proprio dos seus programas de
formacdo, de posse destes modelos a empresa pode adaptar a sua realidade o contetdo
adquirido em todas as formacdes. Usar ativamente as consultorias do SEBRAE e fazer a licao
de casa foi fundamental para percorrer sem traumas maiores esse tortuoso caminho. Hoje em
dia, raramente os empresarios perdem a oportunidade de fazer network com os players de
mercado e acabaram fazendo do préprio SEBRAE um 6timo portal de acesso a novos
parceiros. O empresario diz que estar aberto a essa comunicagao propiciou a ele alavancar a
operacdo dele, mesmo entre o final de 2013 e o inicio de 2016, momento que mesclou 0s

acontecimentos internos e a gravidade da crise econdmica brasileira.
SECAO FECHAMENTO

A estrutura atual da BLOCKTIME é a seguinte: Sdo 04 socios, respectivamente Jodo
Carlos Guirau, Aldilene Guirau, Renan Cazorla e Jodo Marcos Guirau, 16 funcionarios,
divididos em 1 Coordenador, 2 consultores, 2 analistas, 4 técnicos, 2 auxiliares técnicos, e 5
no suporte ao atendimento. A empresa possui um faturamento aproximado de 1,952 milhdes
por ano e possui ativamente cerca de 70 clientes. Trata-se, como ja dito, de uma empresa
madura, com um sonho grande que € ajudar as micro e pequenas empresas a extrair o melhor

uso da tecnologia para 0s seus neg6cios sendo uma facilitadora do melhor uso do recurso mais
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escasso da sociedade — o tempo. A empresa amadureceu muito sua operacdo desde o seu
inicio de atividade, especialmente de 2013 em diante onde passou a monitorar com mais
cuidado e eficacia os fatores cruciais para a sua sobrevivéncia. E atualmente tem conseguido
antecipar-se as tendéncias por meio de estratégias de relacionamento e parcerias. Sua grande
licdo: tecnologia é perecivel. Citando Peter Drucker — “A melhor maneira de prever o futuro,
é cria-lo”.

Sempre que questionado sobre o que fez a diferenca na BLOCKTIME o empresario
responde que certamente foi o fator da lideranca, uma lideranca forte e que eles tentam
replicar na empresa. De fato ao longo do programa ALI e em todas as interacdes realizadas
junto & BLOCKTIME é perceptivel a presenca de maturidade e lideranca junto a constancia
de propdsitos, dois dos elementos fundamentais para o sucesso empresarial. A formacédo dos
empresarios envolvidos, seu histérico de carreira anterior a operacdo da empresa
influenciaram muito nos resultados alcancados pela empresa. Trata-se de uma microempresa,
porém, com um posicionamento de grande empresa no que tange a todas as areas desde a
gestdo de pessoas, praticas comerciais, métricas de qualidade, gestdo de processos, dentre
outras. S&o donos também de uma forte politica de reinvestimento na empresa porque
entendem que € a empresa quem lhes da retorno.

Sobre as estratégias que mais deram resultados a BLOCKTIME, também sempre que
perguntado, o Guirau responde que é a forte politica de parcerias da empresa: a empresa
possui parcerias de alto valor junto a clientes e fornecedores, destacam-se por exemplo a
parceria com a DELL, onde recentemente o empresario viajou para Las Vegas a convite da
empresa para receber uma premiagdo como um dos maiores “vendedores” de produtos DELL
no Brasil. Também a parceria com o UOL provedor de servigos de internet e com a prépria
Microsoft. Acerca do SEBRAE é uma parceria da qual o empresario diz nunca querer abrir
mé&o haja vista que por duas vezes o0 SEBRAE foi crucial na jornada empreendedora dele. Os
desafios atuais da empresa vao desde a formacdo de pessoal, que é um gargalo para a
empresa, bem como, um modelo agregado de formacdo de receitas recorrentes baseado no
modelo de “HasaS” ou hardware como servico, ou simplesmente fornecimento de maquinas e

equipamentos “alugados” sob demanda.

PERGUNTAS PARA REFLEXAO
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1) Vocé conhece bem o que vocé faz, isso € o seu produto? (O que vocé entrega?) O
seu processo? (Como vocé entrega?) E as Pessoas? (As pessoas que trabalham na
sua empresa Sao as pessoas certas para as fungdes e os desafios da sua empresa?)
2) Como esta a evolugdo do seu setor?
3) Quanto tempo durara a tecnologia que vocé esta usando em sua empresa? Ela é
fundamental para a sua empresa?
4) Existem vantagens em ter fornecedores exclusivos, ou apenas desvantagens?
Tornar-se refém de um dnico produto ou fornecedor ndao € um risco a qualquer
negocio?
5) A importancia de ter parceiros é fundamental para a nova geracao de negocios?
Vivemos realmente em uma aldeia global onde os negdcios se diluem e formam

uma Unica cadeia de suprimento aos clientes?

6) Vocé esta satisfeito com o vocé estad fazendo e como vocé esta fazendo?
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NA CONTRAMAO DA CRISE, CLINICAS DE

ESTETICA INOVAM E DUPLICAM O SEU
FATURAMENTO.

A i AUTORA: KARINA MONTEZUMA
FARMACEUTICA-BIOQUIMICA E MESTRE EM CIENCIAS PELA USP,
ALI CAPITAL-OESTE/SP, karina_montezuma@yahoo.com.br

SECAO ABERTURA

Em 2008, em um local privilegiado e de facil acesso da zona sul de Sdo Paulo/SP, a
FEM Clinica iniciou suas atividades ofertando aos clientes apenas o servico de atendimento
especializado em dermatologia. Com o tempo, visando garantir os melhores resultados
possiveis e satisfacdo dos pacientes, investiram em melhorias nas instalacGes, aquisicdo de
equipamentos modernos e de alta tecnologia e agregaram outras especialidades de
atendimento clinico, como endocrinologia e nutrologia, incluindo também a oferta de uma
vasta gama de procedimentos estéticos associados as especialidades médicas atendidas, o que
resultou em um crescimento acelerado da empresa. Hoje, contando com um corpo clinico
multiprofissional experiente e atualizado, a FEM Clinica oferece um servico medico
humanizado, individual e exclusivo com a possibilidade de combinacdo dos mais atuais
tratamentos para promocao da salde e o bem-estar dos seus clientes.

Mesmo apds o crescimento inicial acelerado apresentado, o planejamento da FEM
Clinica continuou pautado na estratégia de evolucao continua e expansao, principalmente pelo
fato da empresa estar inserida no mercado altamente competitivo de clinicas de estética e,
ainda, pela percepc¢do de seus dirigentes de que haviam diferentes gargalos e oportunidades
neste mercado. No entanto, entre o final do ano de 2015 e inicio de 2016, os resultados
comecaram a revelar um patamar estacionario da empresa, que ja ndo respondia bem como
antes as estratégias tracadas e implementadas. Era um possivel reflexo da profunda crise
econdmica e politica que chegava para assolar o pais neste periodo de 2015-2016.
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DILEMA EMPRESARIAL

Como crescer em tempos de crise, em mercados altamente concorrenciais, e ainda,

considerando que estratégias e técnicas ja aplicadas ndo estdo mais funcionando?

SECAO CONTEXTUALIZACAO

Contando com aproximadamente 15 colaboradores, apds o rapido crescimento
apresentado desde a sua fundacdo, a FEM Clinica, dirigida pela Dra. Jucele Bettin, passou a
oferecer um excelente atendimento clinico em diferentes especialidades e avancados
tratamentos e procedimentos estéticos, conquistando uma vasta carteira de clientes e
fortalecendo a sua marca a cada dia. Entre 2014 e 2015 o faturamento da empresa girava em
torno de 3 e 4 milhGes de reais por ano, resultante da soma dos atendimentos clinicos
(acessados principalmente através dos convénios meédicos) e dos procedimentos estéticos
realizados.

Neste mesmo periodo, foi notoria a mudanga no comportamento dos consumidores
que, cada dia mais preocupados com a qualidade de vida, impulsionaram o mercado de salude
e bem-estar a despontar como grande destaque no setor de servi¢cos. Segundo o SEBRAE, os
brasileiros gastam mais de 20% de sua renda com consumo de bens de saude, notadamente
em servicos especializados como consultas e tratamentos, sendo que o nimero de consultas
apresentou um aumento superior ao crescimento da populagdo nos ultimos 5 anos e, em 2014,
este mercado representava 7% do Produto Interno do Bruto (PIB) do pais. Ademais, destaca-
se que o Brasil estd em terceiro lugar no ranking de consumo de produtos estéticos, atras
apenas dos Estados Unidos e da China. Dados da Associacdo Brasileira da Industria de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC) mostram que o setor teve um
crescimento médio de 10% ao ano nas Gltimas duas décadas, com um aumento de 32% na
procura por servigos esteticos de 2013 para 2014.

Neste cenério, por outro lado, também é crescente a concorréncia, sendo esta
apontada pelos empreséarios como a maior dificuldade do setor, conforme pesquisa realizada
pela Shopfisio (44% dos profissionais tém de dois a cinco concorrentes proximos). Nesse
sentido, convém destacar que no Brasil existem as clinicas de estética e também os centros de
estética, os quais sdo diferenciados por lei quanto as suas caracteristicas e obrigacdes. As

clinicas exigem profissionais técnicos responsaveis, como médicos, além do registro em 6rgédo
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especifico, uma vez que neste tipo de empresa sdo realizados diversos procedimentos que
devem ser orientados pelo profissional habilitado para tal, como dermoabrasdo, depilacédo
definitiva a laser, peeling, novas técnicas de preenchimento facial, aplicacdo de toxina
botulinica, etc. Ja nos centros de estética, o responsavel técnico é um tecndlogo ou formado
em estética ou terapias alternativas/complementares, sendo que neste tipo de negdcio nao ha
procedimentos médicos de nenhuma natureza.

Considerando o exposto, tem-se que a FEM Clinica estd atrelada a um mercado
consumidor de grande potencial, que busca ndo apenas precos acessiveis, mas Servigos
iddneos, com seguranca e confiabilidade e tem apresentado um rapido e continuo crescimento
nos Ultimos anos. Isto, atrelado ao enorme potencial e os diferenciais que a clinica e a sua
equipe apresenta, explica o rapido crescimento apresentado inicialmente pela empresa.

Por outro lado, no final de 2015 e inicio de 2016, os resultados estabilizaram-se e as
acOes que outrora resultavam positivamente ja ndo surtiam mais efeitos. A crise chegou ao
Brasil de forma profunda e unida aos diferentes termos referentes & adversidade financeira,
como reducdo de gastos, demissdes e faléncias, um quadro em que o empresario teria tudo
para desistir do seu negécio. Mas isso ndo ocorreu com a FEM Clinica que, ao contrario,

decidiu inovar e tracar novas estratégias para continuar crescendo em tempos de crise.
SECAO SOLUCAO DO DILEMA

Reativacao, retengéo e relacionamento com clientes
Solugéo 1
Area de conhecimento: Mercado — Relacionamento com o cliente

Em tempos de crise, com a mudanca dos habitos de consumo das pessoas e
diminuicdo da demanda, empresarios realizam grandes esforcos e investimentos em
campanhas de comunicacdo e marketing, descontos, abatimentos e uma infinidade de
técnicas para atrair e captar novos clientes. No entanto, embora possam promover certo
aumento de receita em curto prazo, para a grande maioria das empresas, as campanhas
realizadas muitas vezes ndo atingem os resultados esperados.

Segundo Phillip Kotler, renomado teorico de marketing, “conquistar um novo cliente

custa de 5 a 7 vezes mais que manter um atual” e dados de mercado revelam que 80% da
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receita total de qualquer negdcio é proveniente de clientes fieis. Com base nisso, atualmente,
0 mercado vem se voltando para a retencdo de clientes, investindo em ndo somente oferecer
um produto ou servico de qualidade, mas no relacionamento com clientes e uma experiéncia
de compra diferenciada. Reter e fidelizar clientes € uma excelente forma de garantir um maior
movimento de caixa e uma melhor imagem comercial e posicionamento no mercado, um
diferencial competitivo para as empresas.

Neste contexto se inserem as acOes realizadas pela FEM Clinica como medidas para
crescer em tempos de crise. Inovando em sua estratégia de marketing, a empresa que até o
inicio de 2016 atuava de forma mais passiva ou reativa no processo de relacionamento com 0s
clientes, comecou a trabalhar de forma ativa e com uma estratégia de relacionamento
mapeada para reter e fidelizar os clientes que ja constavam em sua carteira. Segundo sua
dirigente, Dra. Jucele, “o esforgo foi de atrair pacientes que ja eram clientes da clinica,
gerando mais valor para estes, sem desperdicio de recursos e tempo com quem ainda nao €
cliente e cuja taxa de conversao ¢ menor”.

Quem € que ndo quer ganhar um desconto ou um brinde? Quem ndo gosta de ser bem
tratado e de se sentir especial? Foi pensando nisso que os dirigentes da FEM Clinica
decidiram aprimorar o relacionamento com os clientes iniciando suas agdes com oS
aniversariantes do més, presenteando-os com um dos procedimentos estéticos ofertados pela
clinica. Assim, ao lembrar do cliente em uma data especial de sua vida, parabenizando e,
ainda, o presenteando, a empresa poderia demostrar o quanto cada um deles é importante e
Unico para ela.

O processo de implementacdo se deu através do “modelo caracol”, com a seguinte
ordem de prioridade para comunicacdo aos aniversariantes: 1) Pacientes que j& tinham
realizado consultas e procedimentos estéticos na clinica; 2) Pacientes que tinham passado
apenas por consultas e ndo realizaram procedimentos estéticos. Para tanto, foram necessarios
alguns procedimentos:

a)  Planejamento da estratégia de comunicacéao e conteldo;

b)  Organizacdo da base de dados e treinamento de colaboradores para coleta das

informacdes essenciais e manutencdo do cadastro de clientes;

c) Dedicacdo de um colaborador focado exclusivamente na troca de mensagens

com os clientes, realizada inicialmente com o uso do aplicativo WhatsApp.
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Rapidamente, apds iniciarem a comunicagdo com 0s aniversariantes, comegaram a
receber muitos feedbacks positivos, até mesmo daqueles clientes que ndo retornavam a clinica
para receber o presente e, ainda, muitos dos que voltavam também realizavam outros
procedimentos estéticos. Ou seja, a campanha com 0s aniversariantes apresentava uma 6tima
adocdo e resultava em uma boa conversao, revelando ser uma estratégia bastante efetiva para
0 Seu proposito.

Além disso, também ficou evidente a importancia do meio de comunicacdo utilizado,
de tal forma que perceberam que o WhatsApp nédo possibilitava a atuagdo com toda a carteira
de clientes da clinica, pelo fato do seu processo ser manual e demandar uma pessoa dedicada
exclusivamente a isso. Faltava efetividade na comunicacdo e, para aprimorar isto, 0S
dirigentes da FEM Clinica comecaram a pesquisar e discutir o uso de ferramentas de

automacao.

Uso da tecnologia como grande aliada
Solucéo 2
Area de conhecimento: Mercado — redes sociais

Ap0s muita pesquisa, testes e benchmarking para avaliar o custo-beneficio de
diferentes ferramentas de automacéo, os dirigentes da FEM Clinica decidiram abrir as midias
utilizadas com ferramentas como e-mail marketing e SMS, delineando a estratégia de
comunicacdo com frequéncia de envios, automagcdo com nomes, textos, etc. Isto, integrado a
uma base de dados enriquecida e mantida por colaboradores treinados e, ainda, com o uso de
um software CRM (Gestéo de Relacionamento com o Cliente), permitiram um ganho extremo
de eficiéncia e produtividade para a realizacdo da campanha que, entdo, passou a atingir
facilmente toda a carteira de aniversariantes do més (cerca de 2 mil clientes).

O projeto durou cerca de 6 meses desde o seu planejamento até a coleta dos
resultados, sendo que nos 3 primeiros meses foi utilizado apenas WhatsApp e nos 3 Ultimos
foram agregadas as diversas ferramentas de automagéo. Decorrido isto, os resultados obtidos
foram: 20% dos aniversariantes convidados voltaram a clinica (reativacdo) e, comparados a
média da empresa, apresentaram uma taxa de conversao para compra de outros procedimentos

estéticos 3 vezes maior e um ticket médio 2 vezes maior. Isso incorreu em um aumento de
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100% no faturamento da FEM Clinica, reforcando a importancia da tecnologia e automacéo
de processos para obtencdo de melhores resultados empresariais.

Ainda, apds a campanha com 0s aniversariantes, muitos tornaram-se promotores da
marca, trazendo novos clientes, como familiares e amigos e, nesse sentido, é importante
mencionar o grande auxilio que as redes sociais trazem para as indicacdes. Segundo a Dra.
Jucele, as redes sociais “garantem ancoragem social, exposicdo e imagem publica,
valorizando a empresa” e, por isso, seu uso deve ser aprimorado e frequente. Apresentando o
“instagram” como principal rede social utilizada para interagdo com o publico, a FEM
Clinica compartilha conhecimentos, ideias, projetos e produtos na busca por reconhecer
expectativas do mercado, aprimorar ainda mais o relacionamento com os clientes e utilizar as

informacdes recebidas para melhoria continua da empresa.

Diversificagcdo de meios de pagamento
Solucéo 3
Area de conhecimento: Financas — técnicas e ferramentas para gestao financeira

As acdes que permitiram a FEM Clinica dobrar o seu faturamento em meio a crise
inserem-se em 3 pilares fundamentais: investimento em comunicacdo, aproximacao e
relacionamento com clientes e otimizago de processos. E nos dltimos pilares que se apoia
mais uma estratégia adotada pela empresa nesse periodo: a diversificacdo de meios de
pagamento.

Diante do cenario de crise no pais e alta concorréncia, pequenas empresas Sao
levadas a diversificar suas formas e condi¢cGes de pagamento e, nesse sentido, amplia-se o
potencial de vendas realizadas por meios eletronicos, que permitem aos clientes uma via de
pagamento mais segura. A FEM Clinica ja adotava o recebimento via cartdes antes da crise
assolar o pais, mas foi nesse periodo que, novamente, decidiu inovar e diversificar ainda mais.

Assim, comecaram a utilizar um meio de pagamento eletronico denominado
examine.pay, um produto inovador da empresa ExamineJa, que demanda apenas o nimero do
cartdo de crédito do cliente e realiza antecipacdo de recebivel com uma baixa taxa, sem a
necessidade de aluguel de maquina de cartdo. Isso facilitou o processo e controle de vendas e
garantiu um melhor resultado operacional para a FEM Clinica, sendo, por consequéncia,

também um facilitador da sua expansao.
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SECAO FECHAMENTO

Diante dos desafios de crescer em tempos crise, a FEM Clinica obteve grande éxito a
partir da realizagdo de uma campanha com clientes aniversariantes e 0 uso simultaneo da
tecnologia como grande aliada, dobrando o seu faturamento em apenas 6 meses. Com isso,
aprenderam que € preciso inovar constantemente no meio empresarial, principalmente em
cenarios dificeis de alta concorréncia e baixo poder de compra do consumidor. Aprenderam
também a importancia da otimizacdo de processos, da comunicacdo e da aproximacao e
relacionamento com clientes. Isso garante maior efetividade e menores custos para a empresa,
com maior retencdo e fidelidade dos clientes, que tornam-se verdadeiros promotores da
marca.

Novos desafios? Sempre! A FEM Clinica deseja continuar crescendo e expandindo e,
para isso, buscam a inovacdo e melhoria continua. Apds o sucesso da campanha com o0s
aniversariantes, ja comecaram a planejar novas estratégias para criar valor aos seus clientes,
buscando a implementacdo de um conjunto de acdes nesse sentido. Por exemplo, estd em fase
de teste um programa de fidelidade da clinica (realizado também de forma automatizada), em
que o cliente ganha pontos a cada compra, indicacdo de amigos, dentre outras coisas. Alem de
criar valor, € uma forma da empresa manter as “portas abertas” com 0s clientes, j& que 0s
pontos acumulados possuem validade por até 2 anos. Além disso, a FEM Clinica ja possui
dois outros empreendimentos com sua marca em fase de experimentacdo piloto, tendo como
plano futuro a estratégia de expanséo organica e por aquisicao.

Segundo os dirigentes da empresa, 0 SEBRAE, por meio do Programa Agentes
Locais de Inovacdo (ALI), exerceu grande influéncia para o crescimento obtido em meio a
crise, periodo coincidente ao que recebeu acompanhamento do Agente, que diagnosticou
pontos de melhoria e auxiliou a empresa com sugestdes, analises e reflexdes para promogéo
da inovagéo, em suas diferentes formas.

Por bem, o grande aprendizado ¢ que a FEM Clinica “ndo precisava de mais clientes,
e sim, de mais dinheiro”. Ou seja, fazer mais dinheiro com os mesmos clientes. Solucao
simples: agregar mais valor aos mesmos clientes, com a¢Ges que requerem mais criatividade e

atencdo, do que investimentos propriamente dito.
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PERGUNTAS PARA REFLEXAO
1. Manter os atuais clientes ou conquistar novos: O que garante um melhor resultado
empresarial?
2. Crise? Quais estratégias podem ser utilizadas para sobreviver ou crescer mesmo
com a diminui¢do do poder de compra do consumidor? E possivel gerar os
mesmos resultados com menos clientes?
3. Como utilizar a tecnologia como aliada nos pequenos negocios?
4. Como gerar vantagens e aumentar a fidelidade dos clientes? Programas de fidelizagdo
sdo alternativas para todas as empresas ou sO funcionam com produtos de venda

recorrente?
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: COMO SE

ESTABELECER NO MERCADO COM APENAS
UM PRODUTO INOVADOR

~ N AUTORA: MARIANA AZEVEDO DE OLIVEIRA.
GRADUAGCAO EM RELACOES INTERNACIONAIS PELA PUC-SP; ALI ATUANTE NA ZONA
OESTE DE SAO PAULO - mariana.alispoeste@gmail.com

ABERTURA

Mayra Toledo abriu a empresa May Macarons e inaugurou suas atividades em 2012 na
zona oeste da cidade de Sao Paulo com o nome “May Patisserie” e tinha como foco ter o
conceito de uma confeitaria francesa, mas utilizando também frutas brasileiras. Diversos
produtos da confeitaria francesa eram vendidos, muitos deles com boa avaliacdo dos clientes,
contudo, o doce Macaron vinha ganhando mais destaque.

Apds um ano da abertura, em outubro de 2013, a empresaria Mayra fez o primeiro
balanco anual e viu quais doces estavam vendendo mais, analisando a relacdo oferta-demanda
de seus produtos. Repetiu a analise em outubro de 2014 e seus resultados indicavam que seu
faturamento n&o tinha crescido como esperado. Para tentar entender a situagdo e encontrar um
meio para crescer mais, Mayra analisou qual de seus produtos estava vendendo mais, sendo
constatado que o Macaron era 0 mais pedido. As saidas eram, principalmente, para
casamentos e brindes.

O Macaron é um doce que, em sua finalidade, assemelha-se ao brasileiro “bem-
casado”, ou seja, ¢ procurado principalmente para festas e comemoracdes. A empresaria
Mayra ndo deixou passar despercebido esse detalhe e viu uma grande oportunidade no
mercado de eventos. Comecou a fazer uma pesquisa para entender melhor o setor,
frequentando feiras e eventos para, além de ganhar conhecimento, divulgar seu produto e
fazer um teste nesse mercado. Mayra participou da Wedding Weekend, evento no qual
conseguiu algumas vendas e resultados concretos da oportunidade de atuar nesse mercado.

A ideia de restringir o0 negdcio a venda de apenas um produto surgiu em maio de 2014,

mas o tempo de maturacdo da ideia de entrar de vez nesse setor foi durante o periodo de
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agosto a dezembro de 2014. O desafio mais dificil era decidir por ficar apenas com um
produto em seu portfolio, o Macaron. Apos os estudos feitos e os clientes avisados, em janeiro
de 2015 a May Patisserie se tornou May Macarons e passou a vender apenas o pequeno doce
sofisticado. O medo de perder clientes e de ndo ter um aumento no faturamento existiu,
porém, a decisdo estava pautada até mesmo em pesquisas com 0s proprios clientes,
perguntando se eles teriam interesse em ver uma loja apenas de Macarons.

Apesar da decisdo arriscada, Mayra estava bem preparada para a nova realidade. Ela
fez pesquisa de mercado, de concorréncia, preco etc. Ela viu que ainda havia pouca
concorréncia e ajustou o pre¢o do produto de acordo com a quantidade pedida pelo cliente, ou
seja, quanto mais Macarons, menor pode ser o preco. Algumas novidades em parcerias e na
divulgacéo tiveram que ser pensadas para poder entrar no mercado e ser conhecida, passando
a ter ateliés de noivas, assessoras de festas, dentre outras como: parcerias, usar blogs e midias
sociais para divulgacdo. O investimento em marketing foi alto, mas como recompensa Mayra

viu seu faturamento crescer 50% em dezembro de 2016.

DILEMA
Como correr menos riscos durante uma mudanca dréstica na estratégia de um plano de

negocio?

CONTEXTUALIZACAO

O mercado de eventos ndo para de crescer mesmo em tempos de crise. Assim como no
segmento de beleza, os consumidores ndo deixam de consumir, eles optam por opcdes de
produtos ou servicos mais em conta. Segundo matéria do jornal Estaddo, o mercado de
casamentos teve um aumento de 25% entre 2013 e 2016, mesmo com a crise. “Uma pesquisa
realizada pelo Instituto Data Popular e a Associacdo Brasileira de Eventos Sociais
(ABRAFESTA) revelou que o mercado de festas e cerimdnias cresceu nos ultimos anos,
atingido R$ 16,8 bilhdes em 2014. O mesmo estudo mostrou que os gastos com festas e
cerimdnias de casamento apresentam um crescimento anual médio de 10,4%”.

Como as pessoas ndo deixam de casar a solucdo é fazer algo mais econdmico e
investir para que os poucos convidados se sintam bem. O “mini wedding” (festas

concentradas - € op¢do charmosa para quem deseja casamento intimista) tornou-se uma

©

ey
Conselho Nacional de Desevvoilvimento SEBRA E
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Clentifico o Tecnoldgico




AGENTE LOCAL DE @

INOVACAO

tendéncia que chegou para suprir a necessidade de eventos com or¢camento menor. Outra
tendéncia é a realizacdo de festas infantis ao estilo handmade, ou seja, tudo é feito de maneira
mais artesanal e a terceirizacdo dos buffets acaba saindo. Com o consumidor indo diretamente
atras dos servigos a maneira de planejar o marketing é um fator decisivo.

Segundo Mayra, o mercado de casamentos e “mini weddings” tem crescido, o que
favorece seu negocio. Muitas pessoas buscam por uma novidade para sua festa e é nesse
contexto que o Macaron faz sucesso e acaba sendo muito requisitado. A maioria dos clientes
da May Macarons é pessoa fisica, apesar de ter uma grande saida de Macarons como brindes
para pessoa juridica. Mayra é otimista e vé como sua Unica dificuldade a confec¢do do
produto, o qual é um doce delicado e necessita passar por diversas etapas até ficar pronto,

sendo todas manuais.

SOLUCAO DO DILEMA

Planejamento Estratégico é também uma dimensdo com potencial de inovacgéo e foi a
chave para o sucesso da May Macarons. O maior risco era perder os clientes que gostavam de
seus outros produtos e ndo conseguir multiplicar aqueles que gostavam de Macarons. Para
solucionar esse dilema Mayra se baseou em algumas estratégias decisivas, como analise e
pesquisa de mercado, levantamento da concorréncia, pesquisa com consumidores, teste em
eventos e investimento em marketing digital. Podemos dizer que Mayra separou Seu

planejamento estratégico em quatro etapas principais:

Conhecer a concorréncia
Area de Conhecimento — Planejamento - Pesquisa da Concorréncia
Subsecdo 1: Levantamento da concorréncia
Feita com base em visita as outras empresas que fazem o doce, ligacéo telefonica para
saber precos, pedidos de degustacdo, observagdo de como os produtos eram apresentados e
quais estratégias de vendas eram utilizadas.
Participacdo em Feira e Eventos
Area de Conhecimento: Mercado — Feiras e eventos

Subsecéo 2: Teste do produto no mercado de eventos
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Participacdo em feiras com publico de eventos para casamentos, aniversarios, cha de

bebé etc. O principal objetivo aqui era ver a aceitacdo do produto pelos clientes, além de

testar a apresentacdo do Macaron e como o publico se relaciona com ele. A empresaria ficou

atenta a detalhes como qual cor, sabor e acessérios despertavam mais interesse nas pessoas.
Ao colocar em prética as acGes pensadas, Mayra ja as realizava com olhar critico, ou seja, ja
tinha em mente quais indicadores deveria dar aten¢do em cada etapa, como por exemplo, saber gquais
cores ou acessorios eram mais requisitados e tinham melhor relacionamento com o publico na feira de
eventos. Ao retornar das pesquisas de campo analisava o resultado obtido (pontos fortes e fracos) de

cada acdo e o que deveria ser levado em consideracdo para a implementacéo.

Comunicacéo digital
Area de Conhecimento — Marketing — Redes Sociais
Subsecgéo 3: Investimento em marketing digital

A necessidade de aplicar novos modelos de comunicagéo e atingir o publico-alvo fez
lancar olhar no comportamento da geragdo conectada. Os principais canais foram blogs,
Instagram e Google Adwords. Com fotos de qualidade no Instagram e conteudo gerado no

blog ficou mais eficaz investir em andncios e palavras-chave na busca do Google Adwords.

Trabalhar com Marketing Digital € uma acdo que depende muito do empresario e
orcamento disponivel para investimento. E possivel ser independente e estudar como trabalhar
com as principais redes sociais, sendo que, é possivel encontrar conteddo explicativo online e
gratuito; se houver dificuldade e orcamento disponivel entdo existe a possibilidade de
contratar profissionais para isso.

A chave aqui € entender o que as ferramentas irdo proporcionar no planejamento,
como no caso da May Macarons em que cada midia tinha seu papel especifico: Instagram
como recurso visual de seus produtos, Blogs para informar seu publico sobre a finalidade de
seu produto e torna-lo conhecido e, por fim, o Google Adwords para que o publico pudesse

encontra-lo facilmente.

Parceiros de negocios
Area de Conhecimento - Cooperacdo — Ambientes colaborativos

Subsecéo 4: Parcerias
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Os parceiros da empresa tiveram papel importante uma vez que podem ajudar como
ponto de contato com o cliente final. Amostras do doce eram enviadas para ateliers de vestido
de noiva, maquiadores, fotografos, locais que locam o espaco para eventos e empresas que
fazem os convites das festas.

As parcerias precisam ser estratégicas. E necessario pensar onde o cliente ira para
resolver seu problema. Em locais parceiros ele podera ter contato com seu produto e
solucionar um problema que talvez nem soubesse que tinha. Um casamento, por exemplo, é
realizado por diversos profissionais, entdo todos que fazem parte desse mercado séo
potenciais parceiros. O empresario precisa entender a finalidade de seu produto e o cenério no
qual estara inserido, para assim descobrir quais outros elementos e produtos irdo

complementar 0 Seu.

Ap0s todas essas etapas Mayra se sentiu confiante para tomar a decisdo de reduzir seu
portfolio e focar seus esforcos em um produto especial e novo no mercado. Apesar de sua
intuicdo de empreendedora em maio de 2014 estar certa, ela se planejou para conseguir
evidéncias concretas para provar que poderia estar certa, as quais foram discutidas nas
subsecOes deste texto. Ela viu potencial no doce francés e trabalhou seu planejamento para

fazé-lo ser reconhecido pelo mercado e querido nas festas.

SECAO FECHAMENTO

Com estratégias e planejamento, ficou claro que é possivel reduzir seu portfélio a um
Unico produto.

Nota-se que nessa fase do negocio, Mayra ndo escolheu um publico-alvo especifico
para investir esforcos, apenas o ambiente no qual seu produto poderia fazer sucesso. Neste
caso especifico a empresaria opta por utilizar como denominador comum seu proprio produto
e 0S momentos nos quais ele se faz presente, mas iSso por que tem como premissa em sua
missao que o Macaron possa tornar a comemoracao de uma pessoa especial. Qualquer faixa
etaria ou social poderia ter este produto em seu evento pois ele pode adquirir papéis
diferentes, como estar no centro da mesa de doces ou na mesa de café para o0 momento final,
portanto, ter clara a finalidade do produto é essencial.

E possivel concluir que ndo é preciso ter um embasamento tedrico diversificado e

especial para que um planejamento estratégico seja feito e executado. Pode-se notar que

©
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Mayra ndo utilizou ferramentas estratégicas complexas ou conceitos de marketing e
administracdo muito técnicos. O mais importante deste estudo de caso é ver como a
empresaria transformou sua hipotese em solucdo de maneira simples apesar de trabalhosa e
com rigor em seus objetivos, metas e indicadores. Ela estabeleceu a) qual era sua meta: ser
reconhecida pela expertise de seu produto e crescer as vendas ja que iria focar somente nele;

b) como chegar l&: por meio de testes em campo, marketing e parcerias, ¢) monitorar 0s

resultados das acGes escolhidas e d) ter clara a natureza e finalidade de seu produto.

DESAFIOS E LI(;OES APRENDIDAS

1) O Macaron possui como uma de suas caracteristicas ser um doce artesanal, logo, é
preciso analisar um jeito de ganhar escala na producdo sem deixar de ser artesanal e sem
perder o jeito de doce delicado e fresco

Mayra tem focado esforgos para aumentar suas vendas o que pede um aumento de
producdo. Até o momento ela tem utilizado estratégias para otimizar seus processos
produtivos como: alterar o horario de entrada de suas funcionarias de acordo com sua funcgéo
no processo aumentando o total as horas de producdo da cozinha (quem € responsavel por
rechear ndo precisa iniciar as atividades no mesmo horario da responsavel pela preparacao da
massa, por exemplo) e comprando equipamentos de suporte, como carrinhos que podem
armazenar os doces na vertical, para ganhar espaco na cozinha.

Ainda assim, para Mayra a automatizacdo dos processos ndo seria um problema
porque existem etapas em que ndo é possivel a substituicdo de capital humano. Se no futuro
houver disponibilidade de orcamento e de maquinas no mercado que executem com perfei¢do
0 processo e ndo altere a exceléncia do produto Mayra esta disposta a otimizar mais sua
producdo, j& que qualidade é mais importante do que o fator artesanal. Seu produto ndo
podera ter seu paladar e qualidade afetados pela automatizacao e otimizacao de recursos.

2) Focar em apenas um produto pode dar oportunidade de barganhar precos com
fornecedores ou tornar a empresa “refém” de um fornecedor.

Para conseguir descontos com fornecedores € preciso ter um pedido grande, 0 que ndo
é 0 caso da empresa hoje. Seus concorrentes grandes fazem pedidos trés vezes maiores que 0
de Mayra. Quando ela chegar nesse patamar ainda optaria por ter mais de um fornecedor para

ndo ficar vulneravel em caso de atraso ou perda de material.
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3) Como otimizar a logistica de um produto delicado e que precisa ser fresco?

Hoje a logistica € um problema para Mayra porque existem poucas empresas de
transportes que cumprem todos seus pre-requisitos (pontualidade, preco, confiabilidade, ar
condicionado e curto tempo de entrega), séo muito caras e suas vendas ainda nao possibilitam
a compra de um veiculo préprio. Mayra ainda perde tempo para encontrar um entregador

eficiente a cada entrega, mas como o0s produtos ainda tem sua taxa de entrega repassada ao

cliente, entdo o custo-beneficio de entregadores diversificados ainda vale a pena.

PERGUNTAS PARA REFLEXAO

- Qual melhor canal de comunicacdo para diferentes segmentos de mercado?

- Quais as melhores estratégias para abordar um potencial parceiro?

- Como se manter atualizado das tendéncias de mercado de cada setor especifico?

- O que € melhor definir primeiro, a finalidade do produto ou o publico-alvo?

- E possivel mudar o curso do plano de negdcios sem perder o foco?

- Quais e como estabelecer bons indicadores?

- Quais melhores estratégias para pesquisa de campo?

- Ha ganhos de escala ao produzir um anico produto? Ou quais os ganhos em uma producéo
anica?

- Essa empresa precisa de uma porta aberta, ou s a cozinha basta? Nesse caso a loja pode ser
um showroom?

- Se s0 a cozinha basta, ela precisa estar num ponto tao caro (custo operacional)?

- O que é melhor: ter uma grande variedade de produtos no varejo, focar em um carro chefe

ou apostar em um unico produto?
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DE MICROEMPREENDEDOR INDIVIDUAL
(MEI) A EMPRESA DE PEQUENO PORTE (EPP):

OS DESAFIOS DO CRESCIMENTO
EMPRESARIAL

AUTOR - MAURO MANSANO DOS SANTOS, BACHAREL EM DIREITO PELA UNIVERSIDADE
PRESBITERIANA MACKENZIE E GESTAO DE POLITICAS PUBLICAS PELA USP —
mau.mansano@gmail.com ALI CAPITAL-OESTE/SP

SECAO ABERTURA

O presente Estudo de Caso aborda os desafios enfrentados pelo casal Claudia Regina e
José Fernando, que apds 5 anos funcionando apenas aos sabados como um estande de comida
na regido da Praca Benedito Calixto, Zona Oeste de Sdo Paulo, decidiram ampliar seu negécio
e abrir um restaurante no ano de 2012.

O Escondidinho da Amada, nome dado a empresa, surgiu em maio de 2007 e sua
estrutura inicial girava em torno de Claudia Regina — ou simplesmente Amada, como €
conhecida, que preparava 0s pratos em sua casa ao longo da semana, contando apenas com a
ajuda eventual de sua empregada doméstica e de seu marido, que entdo trabalhava no ramo
automotivo.

O inicio foi um pouco devagar: cerca de uma dezena de clientes e um faturamento de
R$ 242,00 foi o saldo da primeira semana. No entanto, a qualidade da comida aliada a sua
simpatia fez com que o nimero de fregueses pouco a pouco aumentasse e, com o tempo,
passou a atender cerca de 150 clientes, chegando a faturar aproximadamente R$ 4.000,00 a
cada sabado.

Todavia, o local funcionando apenas uma vez por semana e sua clientela basicamente
limitada aos frequentadores da feira da Benedito Calixto eventualmente criou um cenério de

estagnacao.
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Frente a esse cenario inicial, surgiu a seguinte indagacdo: seria possivel expandir o

negécio? O que seria necessario para tornar-se uma barraquinha de sucesso em um

restaurante?

SECAO CONTEXTUALIZACAO

A baiana Claudia Regina e o paulista José Fernando conheceram-se em Aracaju,
capital do Estado de Sergipe onde passavam férias. Eles se apaixonaram, casaram-se e se
mudaram para S&o Paulo.

José Fernando sempre teve um espirito empreendedor: teve um centro automotivo,
uma empresa de ferramentas e um negocio de reparo de para-brisas. Assim, quando provou a
receita de escondidinho de Claudia Regina, que havia deixado seu emprego no setor hoteleiro
no nordeste, ficou encantado e, apds comer sozinho uma travessa para seis pessoas, teve a
ideia de comecar a comercializar o tal prato.

Sendo assim, a trajetoria do Escondidinho da Amada inicia-se como a de tantos outros
empreendimentos no Brasil: um sonho de ter um negdcio proprio impulsionado por uma
vocagdo, no caso, os dotes culinérios de Claudia Regina, e também pela necessidade de
trabalho (em 2007, o percentual de empreendedores no Brasil por necessidade era de 56%).

Para por a ideia em préatica deveriam definir o local e estruturar a operacionalizacéo do
negocio.

Dessa forma, o local escolhido foi nos arredores da Praga Benedito Calixto no bairro
de Pinheiros, que aos sabados abriga desde 1987 a mais conhecida feira de antiguidade e
artesanato da capital paulistana, contando com mais de 300 expositores além de diversas
opcdes culinarias.

Quanto a operacdo inicial do negdcio, a solu¢do encontrada para um ambiente muito
pequeno e com poucos recursos disponiveis foi a de preparar tudo durante a semana e levar 0s
pratos congelados ao local — além de um ndmero bastante limitado de opcBes no menu,
bastando um forno para aquecé-los no momento de servir os clientes, e um refrigerador para

conservar os alimentos.
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Como havia muitos frequentadores da feira, ndo acreditaram que seria necessario
qualquer forma de marketing ou de divulgacdo. A demanda era espontanea e a fidelizacéo
pautada na qualidade dos produtos, no atendimento e, é claro, tudo isso a um preco justo,
compativel ao praticado na regido.

Durante os dois primeiros anos a empresa situava-se no segundo subsolo de um prédio
em frente & praca, numa barraquinha de aproximadamente 2x2m junto a outros 5 quiosques.
Nesse periodo, atendia cerca de 50 clientes com um faturamento aproximado de R$ 1.300,00
por sabado.

Em seguida, teve a oportunidade de mudar-se para um salédo do outro lado da mesma
praca que, além de mais amplo, tinha também maior visibilidade, pois estava no térreo. Neste
novo local, permaneceu por mais 3 anos e atendia uma freguesia média de 150 clientes,
faturando semanalmente R$ 4.000,00.

Esse crescimento animou o casal que notaram um potencial de expansdo da empresa
e, com isso, a possibilidade de dedicarem-se integralmente ao ramo de alimentacdo fora do

lar.

SECAO SOLUCAO DO DILEMA

A transicdo do Escondidinho da Amada para uma Empresa de Pequeno Porte — EPP
exigiu que diversas inovagdes fossem implementadas, as quais serdo tratadas nessa se¢éo.

Entretanto, antes de apontarmos nomeadamente algumas das principais inovacdes
presentes nesse processo, faz-se necessario esclarecer que a definicdo de inovacao utilizada,
tanto no Programa ALI (Agentes Locais de Inovagdo) CNPg/SEBRAE, quanto no SEBRAE,
é aquela presente no Manual de Oslo, editado pela Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico — OCDE, que prevé que “uma inovagdo ¢ a implementacdo de
um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na
organizac¢ao do local de trabalho ou nas relagdes externas” e que ainda “o requisito minimo
para se definir uma inovacdo é que o produto, o processo, o0 método de marketing ou
organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados) para a empresa”.

Dessa forma, ja estabelecidos os parametros e nomenclaturas utilizados, seguem

abaixo as principais solugfes desenvolvidas:
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ABRINDO A LOJA
Solugéo 1
Area de conhecimento: Inovacdo Organizacional

Inicialmente foi necessario a mudanca de endereco e o lugar escolhido foi um ponto
comercial disponivel para locacdo em uma movimentada rua do mesmao bairro.

“Naquela época nds mordvamos em Pinheiros e eu sempre passava em frente a esse
local. Ja conhecia a regido e sabia que o ponto era bom.” - conta José Fernando.

Apo0s contatar o locador e fazer algumas visitas o casal decidiu assinar um contrato de
locacdo e iniciar as reformas: “um arquiteto amigo nos ajudou com o projeto ¢ acompanhou as
reformas. Antes era um restaurante de empadas e a principio parecia estar bem no jeito para
adaptar, mas quase tudo foi retirado. O teto era baixo e quando examinamos havia trés forros
de teto sobrepostos. As paredes revestidas de madeira e formica eram recheadas de baratas,
entdo tudo foi retirado e revestido de tijolo e massa até o teto. S0 sobrou o duto da coifa. A
propria coifa foi trocada por uma maior. Fogéo, freezer, geladeiras, eu ja tinha algumas em
casa mas tive que comprar mais. Comprei algumas coisas usadas: bancadas e prateleiras para
montar a cozinha e muitas panelas eram da minha mae.” relata o empresario.

Outro aspecto relativo as mudancas organizacionais foi a contratacdo de empregados:
“comecamos com conhecidos e indicacdes, depois passamos por sites de emprego e sindicato.
Mas o que funcionou melhor de tudo foi o feeling da Amada. Ela realmente fez diferenca néo

aceitando algumas pessoas e contratando outras”.

NOVOS PRODUTOS
Solugéo 2
Area de conhecimento: Inovagédo de Produto
Foi preciso também inovar quanto aos produtos ofertados pois, para funcionar de
segunda a sabado, no almogo e no jantar, tiveram que criar um cardapio com mais opcdes ao

publico, visto que inicialmente ndo possuiam muita variedade.
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“A ideia inicial era vender o escondidinho de carne seca, mas alguns clientes e
expositores da feira comecaram a pedir opcao vegetariana. Entdo, ap6s alguns meses a Amada
fez algumas porg¢des de escondidinho de berinjela e, de 1& pra ca, nunca mais parou. Outro
cliente insistiu para a Amada fazer um arrumadinho que também fez e continua fazendo
sucesso até hoje. Alguns sabores ndo fizeram sucesso, o escondidinho de calabresa, por
exemplo, ndo vingou. Ou seja, o cardapio foi sendo feito aos poucos com ajuda de clientes e
amigos.” - comenta José Fernando sobre a formagdo do menu ainda a época da feira na
Benedito Calixto aos sabados.

J& sobre o processo de transicdo conta que partiram de receitas caseiras feitas por sua
esposa e socia: “Quando comegamos a pensar em abrir um restaurante de verdade eu sempre
almocava em casa e falava pra Amada: ‘Temos que vender esse feijdo, essa farofa, esse puré...
a comida que vocé faz aqui que ¢ deliciosa!” Ou seja, ndo tinhamos pretensdo de alta

gastronomia, queriamos fazer comida brasileira boa, que a Amada ja sabia fazer.”

DE PRODUCAO CASEIRA A PRODUCAO EM ESCALA
Solucgéo 3
Area de conhecimento: Inovacéo de Processo
Ainda, precisaram inovar seus processos, pois mudaram completamente a producéo de
seus pratos, passando a produzi-los de forma rapida e dindmica, em uma cozinha industrial.
Dessa forma, obter o resultado almejado foi algo que ndo aconteceu da noite para o
dia: “O espaco era pequeno. Fiz diversas modifica¢6es no layout da cozinha até fazer com que

ela ficasse funcional. Trés anos ap0s abertura ainda estava fazendo modificacdes.”

COMUNICACAO PARA ATRAIR E MANTER O PUBLICO-ALVO
Solucgéo 4
Area de conhecimento: Inovacgdo de Marketing
Por fim, ainda que houvesse uma demanda espontéanea, tiveram a necessidade de criar
algumas formas de divulgacéo e de posicionamento no mercado.
“Acreditavamos muito no trabalho que haviamos feito mas nao funcionou. Menos de

10% dos clientes da praca viraram clientes aqui (no restaurante). Como nédo tinhamos dinheiro
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para pagar uma assessoria de imprensa, confiamos na comida e apostamos no boca-a-boca.

Mas também enviei e-mail para jornalistas do meio gastronémico, panfletamos e rezamos.”

SECAO FECHAMENTO

A empresa aderiu ao Programa ALI (Agente Local de Inovacdo — SEBRAE/CNPQ)
no segundo semestre de 2015, ou seja, 3 anos apOs a montagem do restaurante e o cenario
inicial apresentado era de uma empresa com um bom faturamento, mas com o seu capital de
giro comprometido devido ao grande grau de endividamento da empresa, que tomou cerca de
R$ 100.000,00 em empréstimos bancérios para reformar o ponto, pagamento de funcionarios
(teve um gasto alto — e ndo previsto — no primeiro ano referente ao pagamento de diversas
demissdes até formar uma equipe adequada), compra de mercadorias, etc, que ainda precisou
ser renegociado por 3 vezes devido a grande dificuldade em pagar as prestacdes, em especial
no primeiro ano de funcionamento, sendo essa - a divida bancéria, a principal preocupacao
dos empresarios desde entéo.

Dessa forma, as acdes desenvolvidas buscaram atuar principalmente em duas linhas:
a primeira era a de ‘arrumar a casa’, visto que o perfil dos empresarios era a de realizar muitas
acoes, mas sem o devido planejamento prévio. A segunda buscava formas de melhorar a
salde financeira da empresa. Ademais, muito ha em comum entre essas duas vertentes, uma
vez que um bom planejamento estratégico deve estar apoiado (e validado) em um
planejamento financeiro.

Assim sendo, primeiramente, foi necessario aprimorar o conhecimento sobre gestao
financeira. Para tanto, José Fernando realizou o curso Na Medida: Gestdo Financeira no
SEBRAE que, dentre outras coisas, 0 sensibilizou quanto a necessidade de realizar um fluxo
de caixa, um controle de estoque e compras, um demonstrativo de resultados e também a criar
fichas técnicas para seus pratos. Em seguida fez o workshop Engenharia de Cardapio, que
apontou algumas estratégias para verificar a popularidade de cada item do cardapio, além de
como potencializar seus principais produtos.

Nesse momento, 0 empresario sentiu a necessidade de aprimorar o uso da ferramenta
Excel, visto que os registros manuais dificultavam a analise das informacdes e, assim, decidiu

fazer um curso particular.
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Essas e outras medidas os ajudaram a ‘arrumar a casa’, identificando gargalos e
evitando desperdicios.

Para aumentar o faturamento a empresa ampliou seu horario de atendimento -
passando a abrir também aos domingos, implantou sistemas de delivery, fez parcerias com
empresas e lojistas da regido. Todas essas agfes, em maior ou menor grau, contribuem no
resultado final de cada més.

Por fim, realizou algumas acdes que ajudam no fortalecimento da marca e sua
divulgagdo como: registro da marca junto ao INPI, atualizagdo e reformulacéo do site, uso de
publicacbes pagas em sites de busca e redes sociais, criagdo de um slogan, divulgacédo
direcionada para estrangeiros e turistas no bairro, reforma na fachada e compra de uniformes
aos atendentes.

“O Programa ALI foi uma grande oportunidade de crescimento. No comeco fiquei
desconfiado, pois é dificil aparecer alguém do nada querendo ajudar. D& um certo medo, achei
que teria que apresentar minhas contas, meus faturamentos, coisas que julgo bem particulares
e até secretas, mas me surpreendi com a abordagem, os diagnosticos apresentados, a definicdo
dos pontos fortes e fracos. Pude confrontar o que eu estava fazendo com o que o SEBRAE
define como uma empresa ideal e saudavel. A partir dai fomos criando o planejamento e as
acoes.” Comenta o proprietario.

“Com ajuda do programa eu registrei minha logomarca, pude conferir se meu
controle financeiro estava de acordo, melhorei meu cardapio, fiz varias acGes para driblar a
crise, cursos e principalmente coloquei minha cabeca para pensar de maneira
empreendedora.” - finaliza 0 empresario como grande aprendizado desta fase importante do

negacio.

PERGUNTAS PARA REFLEXAO

1- Quais ferramentas de planejamento poderiam ter sido utilizadas de modo a minimizar

0S riscos desse processo de expansdo?
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2- A melhor solugdo para a contratagdo de colaboradores, conforme alega 0 empresario,

foi o feeling durante as entrevistas. Como seria possivel definir isso em pontos

concretos para a analise ser, além intuitiva, consciente? Ou seja, quais critérios adotar?

3- Quais as melhores formas de divulgacdo e marketing para uma empresa pequena e
com pouca disponibilidade de capital?

©

QACNPq

—_
==y
Conselno Nacional de Desenvoiviments SEBRAE
AGENTES LOCAIS DE NOVACAD Cientifico o Tecnoldgico
sy
—




AGENTE LOCAL DE '
INOVACAO
AHISIM - COI\/IUNICA(;AO EFICAZ - COMO A

ESCOLHA DA MIDIA CERTA E CRITICA PARA
O SUCESSO DO SEU NEGOCIO.

AUTORA - NATALIA POLYCARPO
GESTAO AMBIENTAL - POS-GRADUADA EM GESTAO DE NEGOCIOS PELA USP —

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO — ALI CAPITAL - OESTE/SP — natalia.alispoeste@gmail.com

Para que um (a) empresario (a) possa aprender com o exemplo de outras
empresas, 0 importante ndo € saber aonde a empresa de sucesso chegou, mas como ela
chegou. E € essa a missdo do estudo de caso: explicar e demonstrar praticas que ja foram
testadas e aprovadas (ou reprovadas) por empresarios (as) na resolucdo de problemas

empresariais.

SECAO ABERTURA

A AHISIM surgiu no segundo semestre de 2013, agregou a equipe de uma
incorporadora e construtora que havia encerrado suas atividades em Sao Paulo. A estratégia
inicial foi realizar uma pesquisa de mercado para identificar a demanda no setor da construgéo
civil, onde se identificou a demanda por servigos mais qualificados e eficazes no mercado de
pequenas reformas. Embora o setor ganhasse cada vez mais importancia econémica, as ofertas
disponiveis ndo eram compativeis com as expectativas do consumidor.

A criagdo da empresa, alem de atender este nicho de mercado crescente e carente,
possibilitou aos colaboradores preservarem suas atividades em uma época que se iniciava a
crise no mercado da construcdo. A empresa cresceu e sempre buscou o desenvolvimento
pessoal e profissional de seus colaboradores, onde hoje sustenta direta e indiretamente uma
equipe de 100 colaboradores.

Naquele momento, observando a demanda apresentada pela pesquisa de mercado,
onde o publico-alvo foi definido como sendo de alto poder aquisitivo, com interesse em um

projeto de arquitetura, e que deseja uma solugédo pratica para sua implementacdo, sem ter que
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empregar tempo fazendo pesquisas de precos, nem supervisionando a execugdo por parte de
diversos prestadores de servico diferentes. Com essa definicdo tornou-se indispensavel criar
estratégias para entrar e ganhar mercado hum momento de crise no setor da construcéo civil.

Uma questdo a ser enfrentada desde o inicio foi o fato de ndo haver um servico
existente similar, ou seja, era necessario comunicar aos clientes potenciais a existéncia de uma
nova modalidade de servico. No mercado 0s servigos eram oferecidos em formato diferente:
arquitetos e escritorios que fazem projetos, que podem ou ndo fazer a execucdo (mas que
geralmente o fazem sem o mesmo planejamento e processo), e empreiteiros de obra e
profissionais autbnomos que fazem a execucdo, muitas vezes em partes (pintores, gesseiros,
encanadores, instaladores de ar-condicionado etc.).

Com esse novo modelo de neg6cio a empresa comecou a buscar formas de se
comunicar com o publico-alvo no mercado e optou por midias tradicionais, como publicidade
com pessoa famosa do segmento, assessoria de imprensa, revistas do setor, jornal, blogs do
segmento e agéncia de publicidade convencional. Entretanto, todas estas a¢cdes ndo trouxeram
retorno esperado, logo, a empresa se encontrou num dilema de comunicagdo com seu publico-

alvo.
DILEMA EMPRESARIAL
H& muitos desafios na gestdo de um nego6cio. No momento descrito na secao

abertura, a empresa se deparou com o seguinte dilema.

Como atingir seu publico-alvo em um negdécio de nicho de mercado, onde as midias

tradicionais falharam?

SECAO CONTEXTUALIZACAO

Entender o contexto é fundamental para compreender a real dimensao do dilema e
seu impacto, além de ser imprescindivel para a tomada de decisao.

A empresa

A empresa - AH!SIM - nasceu com a proposta de integrar projetos de arquitetura de

interiores com seu or¢amento e execucao, entregando os ambientes 100% prontos para o uso.
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Isso é feito num processo transparente, onde o cliente recebe informacdo (o que estad sendo
gasto e onde), tendo suporte para tomar suas decisdes.

Com um modelo de negdcio novo para o mercado da cidade de Sao Paulo, a empresa
iniciou estratégias para a divulgacdo da empresa. A primeira ideia foi utilizar o prestigio de
uma personalidade famosa na TV para apresentar o produto e endossar a marca junto aos
canais de comunicagéo e, assim, tornar a oferta conhecida.

Com isso, a personalidade escolhida foi a de um designer que ja havia aparecido em
programas de televisdo num quadro com ligacdo direta ao negécio da AH!SIM e que era
muito conhecido por seu estilo inovador e 'descolado’. Surgiu a questdo de ele ter um estilo
proprio e muito 'marcado’, sendo que a marca tem uma proposta mais funcional e busca
atender o estilo de cada cliente, que ndo é necessariamente o estilo da personalidade, que,
além disso, tinha ideias proprias sobre como a marca deveria se posicionar. Apos algumas
tentativas infrutiferas, essa opc¢do foi descartada. Entretanto, houve um investimento de 20%
do faturamento a época mais uma variavel que ndo foi pago devido o trabalho ter sido
interrompido antes das imagens da propaganda.

Com o insucesso da primeira medida, iniciou-se a busca por uma assessoria de
imprensa para fazer com que a marca aparecesse em materias de revistas do segmento de
arquitetura e decoracdo e em sec¢des correspondentes na imprensa, bem como em revistas e
jornais de negdcio, blogs e programas de televisdo.

Apos trés tentativas com empresas diferentes, foi identificada uma Assessoria
profissional que atua com qualidade. A iniciativa funcionou, fazendo com que a marca de fato
aparecesse nas publicacdes escolhidas com certa frequéncia e passasse a ser reconhecida,
principalmente em seu meio de atuacédo profissional. A tentativa de aparecer em programas de
televisdao ndo foi bem sucedida, e em blogs teve sucesso parcial.

Esta assessoria continua trabalhando com a empresa até hoje. Porém, é gasto muito
dinheiro na assessoria sem o retorno esperado, ja que as revistas estdo interessadas em mostrar
0s ambientes e ndo 0 modelo de negdcio inovador para fazer aquele ambiente. Portanto, a
exposicao é ineficiente, pois é uma midia ultrapassada, atualmente, poucas pessoas compram
revistas, logo, é uma midia limitada e ndo traz clientes. Por isso, essa a¢do, no entanto, nao foi
suficiente para trazer os clientes necessarios por si sO, porém, possui um custo de 2% do

faturamento mensal.
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A terceira estratégia foi contratar uma Agéncia de publicidade convencional para
elaborar campanhas de publicidade com verba definida e destinada a diferentes canais, de
forma a comunicar a existéncia da marca e torna-la relevante. Porém, foi o caso mais claro de
que os servigos oferecidos ndo atenderiam aos objetivos buscados. As agéncias consultadas
apresentaram propostas com orgamento descolado das possibilidades da empresa, e ndo foram
capazes de deixar claras a relevancia ou necessidade do investimento proposto. Diversas
tentaram incluir comunicacéo digital em suas propostas, mas a um custo muito superior ao das
agéncias digitais 'puras’, e sem deixar claro se esse servico era desenvolvido pela prépria
empresa ou por terceiros. Estas atitudes passaram a impressdo de que se trata de um segmento
literalmente 'atropelado’ pelo desenvolvimento do digital e que se mantém a custa de clientes
existentes, mas que também estdo mudando. Esta estratégia teve um custo elevado, chegando
a 60% do faturamento mensal na época.

Depois de muitos investimentos em divulgagdes falhas e publicidades que néo
trouxeram retornos para a empresa, a empresa foi buscar novamente no mercado novas
estratégias.

O mercado

No ano de 2013, na cidade de S&o Paulo, as vendas de imoveis residenciais novos
cresceram 23,6%, segundo o Secovi-SP, com isso o mercado em que a empresa estava sendo
inserida possuia crescimento. Além disso, segundo o Instituto Data Popular, cerca de R$ 146
bilhdes foram gastos com reforma no mesmo ano. Logo, demanda existia para o servigo
oferecido pela a empresa, mas ndo no modelo de negdcio que ela estava apresentando.

Além disso, o publico-alvo da empresa € classe alta que, segundo o IBGE, gastam
mais com aquisicdo de imdvel, e a classe baixa emprega uma fatia maior em reforma de
imovel (1,52% contra 1,49%). Ademais, segundo o IBGE, o gasto médio do publico-alvo da
empresa é de R$ 241,51/m?, comparado com a classe baixa que emprega uma média de R$
10,33/m?. Com isso, a demanda é maior do publico-alvo da empresa, devido o maior nimero

de aquisicdo de propriedade e o maior poder aquisitivo para reformas.
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SECAO SOLUCAO DO DILEMA

Mudanga no canal de comunicagéo - Web midias sociais - reforma do site
Solugéo 1
Area de conhecimento: Uso das redes sociais

A empresa tentou 5 empresas diferentes, porém mesmo assim nao obteve resultados
positivos, pois cada uma tinha uma proposta, abordagem estratégica e conhecimento da
tecnologia distintos, entregando resultados muito diferentes nos aspectos qualitativo e
quantitativo.

Assim, eles identificaram uma agéncia que, na pratica, tem melhorado os resultados
entregues, e acabou se tornando o principal canal de originacdo de clientes para a empresa.

Esta empresa utiliza ferramentas digitais, como Google Adwords (anincios em sites
de busca), SEOs (fazer com que o site da marca aparecesse em buscas espontaneas pelos
servigos), Youtube, Facebook e Instagram (redes sociais que vém sendo cada vez mais
utilizadas para publicidade com conteudo e anuncios pagos).

A seguir, no grafico, notam-se os resultados de conversdo da empresa através da
ferramenta Google Adwords, onde de 33.000 clicks, obteve-se 810 conversdes, que geraram
355 obras realizadas.

All time ra

Clicks CTR Avg CPC Cost Avg position Conversions Cost / Conv Total conver sior
0,90% RS$S1,90 R$62.9K 1,2 810 RS76,26 2

Clicks Solugdo 1: Agéncia
. de publicidade
Digital

Uma das estratégias utilizadas pela empresa foi direcionar os clientes que acessavam
publica¢des da AH!SIM para um simples formulario, onde se coletavam as informacdes sobre
o perfil do cliente e da obra, com isso a empresa direcionava 0 seu atendimento para o
publico-alvo, facilitando a converséo.

Entretanto, esta estratégia comecou a trazer muita demanda, porém com pouco perfil
do publico-alvo da empresa. Entdo, além do formulario, foi colocado na pagina informacdes
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sobre 0 modelo de negdcio da empresa e como funciona o processo de execucao de projetos e
obras na empresa. Adicionalmente, foi colocado um link com o portfélio da empresa, para

direcionar ainda mais para o publico-alvo.

Q (11) 3198-3398 ou (19) 40420497

BRIEFING

Vocé conta quais s3o suas prioridades e
quanto quer investir.

CONTRATO

Definimos as entregas, os prazos e os
valores.

PROJETO

Preliminar: Apresentamos o conceito em

imagens 3D de alta definicdo para vocé
avaliar.

Ajustes: Vocé altera o que desejar.
Executivo: Detathamos tudo para a execugdo.

ORCAMENTOS

Nossa equipe levanta um orgamento

Projeto sob medida, obedecendo um
oramento pré-aprovado.

detalhado com varias opgdes, negociando
Transparéncia e abertura de valores e

com os melhores valores e condigoes para
condicdes de pagamento.

vocé aprovar.

Imagens 3D de alta definicdo para o
EXECUCAO

Vocé define o escopo do trabalho (s6 a obra,

visualizagdo prévia do resultado final.

Contrato com prazos, valores e garantia também os planejados ou até toda a

pés-obra inclusos. decoragdo com a entrega pronta)

Quatro anos de atuagdo com mais de 350

ENTREGA
projetos realizados.

Fazemos uma vistoria completa para vocé

Otimo histérico e reputagao. aprovar!

Alem disso, outras ferramentas das midias sociais foram reativadas e estdo sendo
alimentadas com mais rotina pela empresa. Como é o caso do canal de Youtube que estava
aberto desde 2014, onde postou-se somente 3 videos, porém, nos Gltimos 8 meses a empresa
postou 12 videos. Com isso, 0 canal possui 388 inscritos, que gerou 42.407 visualizagGes,
proporcionando uma nova forma de comunicacdo com os clientes e uma nova forma de
ilustrar o modelo de negdcio inovador apresentado pela AH!SIM.

Outra midia social que teve uma grande mudanca foi o facebook, onde a empresa
iniciou uma rotina de promover suas postagens com o link do formulério, contribuindo com o
aumento de numero de clientes novos. Além disso, no Gltimo ano a empresa iniciou a
gravacdo de pequenos videos das obras e com dicas de reformas que sdo postados em sua
pagina. E por fim, a empresa utilizou esta ferramenta para divulgar o seu projeto social,
fazendo com que sua marca ganhasse mais credibilidade no mercado. Logo, todas essas

mudancas contribuiram para sua pagina alcangar a marca de 38.976 curtidas.
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E por fim, a ltima midia trabalhada pela a empresa € o Instagram, onde sdo colocados
videos e imagens de suas obras com dicas de design de interiores, usando uma estratégia
muito importante, que é geracdo de conteudo. E com essa estratégia a pagina do Instagram

esta com 11.200 seguidores e com mais de 1.400 publicacdes.

a h Q| m A seguir v
AHISIM 1 488 publicagbes 11,2k seguidores A seguir 595
L

AHISIM Uma empresa 360% Conceito, orcamentos, compras e controle de
fornecedores, execucdo civil, montagem de mobilidrio, produ¢do de decoragdo e mais!
www.ahsim.com.br

Mudanca na forma de comunicagdo
Solucéo 2
Area de conhecimento: Relacionamento com o cliente

No inicio a empresa se apresentava aos seus clientes de uma forma muito descritiva
com muitos textos e poucas imagens. Com isso, muitos possiveis clientes ndo conseguiam
visualizar quais as solucdes que a empresa estava oferecendo e a empresa ndo conseguia
converter a venda.

Entretanto, por ser um modelo de negdcio inovador, era necessario explicar todos 0s
processos da empresa. Na primeira apresentacdo o conteldo foi colocado em excesso,
deixando-a poluida, onde o cliente ficava confuso para entender 0s processos e a empresa
demorava mais tempo para efetivar a venda.

Com isso, o empresario comecou a pesquisar formas diferentes de divulgacdo e
apresentacdes para a empresa, e visualizou que a forma que estavam apresentando era ineficaz
e cansativa para os clientes.

Assim, reformulou todas as apresentagcdes da empresa, criou apresentacoes
com mais imagens, videos de apresentacdo animada e folders ilustrativo. 1sso gerou uma
grande mudanca na conversdo de clientes e trouxe beneficios para a empresa. Dentre eles, o
tempo para efetivar a venda, com a nova apresentacdo, os clientes compreendem mais
facilmente os processos, visto que 0os mesmos estdo apresentados de forma ilustrativa.

A conversdo dos clientes que vao até o escritorio conhecer 0s processos a partir da
apresentacdo esta em 100%, pois além de fazer um funil de entrada de cliente mais seletor, a

apresentacdo é mais clara e objetiva, deixando o cliente mais seguro no momento da compra.
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Um processo em 6 passos . Questionario Contrato  Projeto

Orgamentos <5
detalhados R
e pré-aprovados

- —
/

/

/

/

Relatérios de Supervisao

Entrega

Na data combinada,
AHISIM seus ambientes sGo entregues
@ 100% prontos para o uso
e com garantia !

Novo segmento de negdécio
Solucéo 3
Area de conhecimento: Atitude empreendedora: busca de oportunidades e iniciativa

As diversas formas de comunicagao errada com o publico-alvo fez com que a empresa
observasse uma nova demanda no setor que atuam, onde seu publico-alvo era focado em
classe A e B, que apds os erros de comunicacao, a empresa descobriu uma nova oportunidade
de negdcio para gerar renda e utilizando a infraestrutura da empresa.

Quando estavam utilizando os servicos de diversas agéncias de comunicacdo digital,
observaram a demanda que o mercado possui de pequenas reformas, pois 80% dos clientes
que chegavam até a AH!SIM com essa comunicacao errada, buscavam este tipo de servigo
que a empresa néo realizava, pois seu know-how era voltado para reformas de alto padréo e
completas.

Com este cenario, o empresario resolveu criar uma Startup (grupo de pessoas com

uma ideia diferente com o objetivo de gerar lucro) — e nasceu um app que levou o nome de

Mestres, onde ele fez uma parceria para fazer um piloto. Com isso, eles montaram uma turma
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para treinar profissionais autbnomos para realizar os servicos. Neste treinamento foram
trabalhados tanto o desenvolvimento pessoal, quanto desenvolvimento técnico. Assim, apds o
treinamento € realizada uma prova e os profissionais habilitados sdo encaminhados para as
reformas.
A Startup é responsavel pelo Marketing e divulgacdo dos servigos, captando clientes
para os profissionais habilitados dentro de um contrato-padréo bilateral. Durante a execugéo,
a plataforma orienta o cliente e da suporte ao prestador, controlando as fases do trabalho e o
fluxo de pagamentos conforme seu andamento, recebendo um Fee (uma taxa fixa cobrada em
cima do trabalho executado). Além disso, ela acompanha todas as atividades chaves dos
processos e no final das reformas cada prestador recebe uma nota na Plataforma, que assim
controla a qualidade dos servicos.
Por isso, a comunicacdo abrangente trouxe um novo mercado para ser trabalhado,
onde hoje a demanda que chega a empresa é de 60% com perfil para Mestres e 40% com o
perfil da AH!SIM.

SECAO FECHAMENTO

A principal licdo aprendida pelo empresario foi que as empresas de comunicacdo ndo
estdo preparadas para atender a demanda e sim disposta a vender o servigo sem apresentar
efetividade nas ferramentas e a¢Ges que serdo utilizadas. Além disso, outro ponto fundamental
apresentado pelo empresario é entender melhor o seu publico-alvo, pois assim vocé consegue
identificar a melhor forma de comunicacéo e efetividade na venda.

Uma licdo importante, talvez a maior, foi criar critérios de escolha das empresas de
comunicacdo, levando em consideracdo que todas apresentam diferentes estratégias de
comunicacgdo, porém sem historico de resultados efetivos. E muitas vezes, vocé acaba
escolhendo opcdes com custos altos e com retornos irrelevantes.

O desafio da AH!SIM é ampliar a abrangéncia da Startup, recrutando mais prestadores

de servicos, ampliando assim os pontos de treinamento dentro da cidade de S&o Paulo. Além
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disso, investir em divulgacdo deste novo servico para que a demanda acompanhe o
crescimento da plataforma.

O desenho dessa forma de gestdo e modelo de negdcio ndo se esgota nunca — gerando
sempre novos desafios. E com isso um novo dilema: como ofertar as duas solucgdes que a
empresa oferece sem influenciar na escolha do cliente, e acabar aumentando o fluxo de cliente

para o servi¢o de menor valor agregado e menor lucro.
PERGUNTAS PARA REFLEXAO

1. Quais devem ser os critérios de escolha de uma agéncia de comunicagao?

2. Como definir e caracterizar o seu publico-alvo?

3. Como identificar a melhor forma de comunicacdo para um determinado nicho
de mercado?

4. Quais podem ser os dispositivos anticoncorréncia e copias das solucdes
quebrando o ineditismo ou vantagem competitiva, quando sua ideia ndo tem
um dispositivo para novos entrantes (concorrentes)?

5. Como criar formas de comunicacdo diferente dentro de uma mesma empresa
com publico-alvo diferente?

6. Posicionamento estratégico para duas empresa do mesmo dono. Como fazer?
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APLICAQAO DO MARKETING EM UMA

EMPRESA DE PEQUENO PORTE
ESPECIALISTA EM DESIGN DE PRODUTO

AUTOR - PEDRO AUGUSTO MARCELLO FILHO, GRADUADO EM DESENHO INDUSTRIAL
COM ESPECIALIZACAO EM PRODUTO - FAAP, SP- ALI - CAPITAL-OESTE/SP -
pedro.a.marcello.f@gmail.com

Para que um(a) empresario(a) possa aprender com o exemplo de outras empresas, 0
importante ndo € saber onde a empresa de sucesso chegou, mas como ela chegou. E é essa a
missdo do estudo de caso: explicar e demonstrar praticas que ja foram testadas e aprovadas
(ou reprovadas) por empresarios (as) na resolucéo de problemas empresariais.

SECAO ABERTURA

A DOMUS DESIGN é uma agéncia de design de produto criada por Fabio Righetto,
em 1996 uma das primeiras agéncias de design de produto do Brasil e uma das Unicas
voltadas exclusivamente para o Design de Produto. Com grandes clientes nacionais, ja
desenvolveu e criou produtos para mercados internacionais.

Com a desaceleragdo da economia nacional iniciada por volta de 2014, as empresas
reduziram o ritmo de desenvolvimento de novos produtos, reduzindo drasticamente a
demanda por design; historicamente o Brasil tem dificuldades em se posicionar como um
pioneiro no setor de design, muito devido ao enfraquecimento da indudstria nacional e do
advento de polos industriais mundiais como a China, que participa ativamente de uma enorme
parcela da economia. O Design de Produto ainda é pouco reconhecido e considerado um

investimento muito alto para a maioria dos empresarios brasileiros por ndo ser entendido

©
ACNP —_
T e @"Bﬁmmg SEBRAE



mailto:PEDRO.A.MARCELLO.F@GMAIL.COM

AGENTE LOCAL DE @

INOVACAO

como parte essencial do produto e por ndo ser associado a melhoria da ergonomia, psicologia
do usuario e na utilizacdo das formas para ampliacao de resisténcia e reducdo de materiais.

Com esse cenario, a empresa vinha aos poucos perdendo negocios pela natural baixa
de demanda no mercado em geral, mas principalmente pela sua falta de experiéncia em atrair
novas demandas que até entdo se concentravam no gestor que teve de abandonar por um
longo periodo essa atividade. Ficando assim, a empresa desprovida de um canal de vendas
ativo.

Consequentemente, esse mesmo gestor também cuidava da administracdo do negdécio,
e esse afastamento causou problemas e dificuldades financeiras gerando uma crise sem
precedentes.

Vaérias davidas surgiram, em especial: como desenvolver habilidades para explorar o
marketing, que até entdo ndo havia explorado seu potencial na empresa? Era realmente viavel
continuar com um escritério de Design de Produtos dedicado?

Essas decisdes faziam parte dos colaboradores da Domus que agora possuiam a

responsabilidade de alavancar a empresa sob pena de deixa-la morrer.

DILEMA EMPRESARIAL

Como uma equipe concisa e ndo especializada nos campos da administracdo poderia
resolver essas dificuldades que aos poucos se tornavam também financeiras, com um mercado

cada vez mais reduzindo em seu poder compra?

SECAO CONTEXTUALIZACAO

A empresa é situada na Zona Oeste de Sdo Paulo na vila Madalena em um condominio
empresarial, que durante o inicio do programa possuia 7 colaboradores, com um faturamento
base para uma Empresa de Pequeno Porte (R$ 360 mil - R$ 3.600 mil / ano). O principal
investimento em producdo da Domus estd em licencas para softwares de modelagem de
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produtos como Solidworks e softwares de producao grafica como Photoshop com valores que
sdo equiparaveis a infraestrutura de uma oficina para classes A e B. Os principais clientes sdo
do segmento de Eletroeletronicos e Produtos Esportivos contanto com SMS, Whirlpool e
Penalty. As principais despesas sdo o capital humano, aluguel, impostos e manutencdo das
licengas de Software.

Os negdcios eram feitos principalmente através da demanda espontanea por indicag6es
de contatos anteriores, outras formas de se perseguir as vendas eram percebidas como
ineficientes ou havia investimento que ndo poderia ser aplicado, o investimento em
buscadores havia sido descontinuado ha mais de um ano devido ao baixo retorno.

A concorréncia por projetos em Sao Paulo se divide basicamente entre 4 empresas
distintas, onde cada uma possui um diferencial especifico que apresenta aos clientes, onde a
tomada de decisdo para compra de um produto / servigo muitas vezes acaba sendo devido a
afinidade com o estilo de design distinto da marca, confianca na qualidade e velocidade de
entrega ou por vezes em afinidade pessoal com a equipe da empresa. Todos 0s concorrentes
considerados possuem formas distintas e pessoais de abordar esses temas e isso basicamente
constitui a identidade da empresa no meio.

A demanda por design de produto esta diretamente ligada ao momento da industria
nacional, que no momento estava em grande dificuldade, como reflexo, 0 momento da
empresa ndo estava bem, ja havia chegado abaixo do ponto de equilibrio por diversos meses
seguidos, consumindo o capital de giro.

Neste momento Sr. Ernesto Righetto, pai de Fabio Righetto e responsavel pela parte
financeira em conjunto com os colaboradores tentaram organizar formas de abordar as
dificuldades apresentadas. Haviam desentendimentos e dificuldades em decidir qual caminho
a ser tomado e qual seria a melhor forma de recuperar o faturamento e dividir as tarefas para
atingir o problema. Como poderia investir em Marketing sem recursos financeiros para
aplicar? Como e quem seria responsavel pelo b2b? Deveria a empresa se subdividir para
alcangar trabalhos menores? Deveria ser mantido o nome da empresa nessa subdivisao, e se
houvesse recuperacdo dos trabalhos de porte, como ficaria o foco da empresa principal?

Deveria a empresa ser desativada antes que o consumo do capital de giro se transformasse em

dividas?
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Neste momento foi decidido que a equipe deveria, enfim, tomar uma decisdo sobre o
que seria feito da empresa e como seria tratada a recuperagéo.

Implementacdo das areas até entdo pouco exploradas como marketing, gestdo de
pessoas, processos e aplicacdo de recursos de tecnologia, tornaram-se imprescindiveis para a

sobrevivéncia do negdcio.

Choque de Gestéo
Solucéo 1
Area de conhecimento: Organizacao - Estratégia do processo de producéo

Devido a diversos dilemas e sérios desentendimentos internos sobre diversos assuntos,
entre eles as responsabilidades a serem trabalhadas e por quais colaboradores, parte da equipe
decidiu deixar a empresa para tentar um empreendimento préprio. 1sso permitiu que parte do
faturamento fosse aliviado e o tempo ocioso da producéo reduzido, mas ainda estava longe de
resolver o problema da demanda.

No momento de grande necessidade de reestruturar o negocio, surgiu a oportunidade
de participar do programa ALI — Agentes Locais da Inovacdo. Neste programa, um acordo de
cooperacéo técnica SEBRAE/CNPq, oferece orientagdo gratuita com acompanhamento por 30
meses as empresas que fazem adesdo ao programa. Os resultados deram frutos devido ao
trabalho aplicado, e permitiram a DOMUS retomar o lucro e voltar a crescer.

No programa é feito um diagnéstico empresarial para em seguida estruturar um plano
de acdo, em conformidade com as necessidades da empresa e do mercado. A coleta de dados,
foi desenvolvida por agente especializado e realizado no decorrer do Programa ALI. A partir
de junho de 2015 foi possivel estruturar um plano de acdo, visando levar oportunidade de
Inovagéo e melhoria em todos 0s processos.

De acordo com os resultados obtidos, a empresa volta a se estabelecer no mercado.
Embora mais enxuta, agora era possivel identificar claramente as novas responsabilidades.
Enfim, podemos apresentar as atribuicdes de OS&M (Organizacdo, Sistema e Métodos) como

a area que executa as atividades de levantamento, analise, elaboracdo, e implementacdo de
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sistemas administrativos, na empresa, relativos a planejamento, direcdo e controle relativos a

pessoal, relativas a organizacdo, relativas as atividades especificas de trabalho, considerando

as estratégicas do nivel institucional e considerando todas as tecnologias disponiveis em

termo de TI&C (Tecnologia da Comunicacdo e Informagéo) para atingir os objetivos e metas

organizacional.

Pacote basico de prospeccao de clientes
Solugéo 2
Area de conhecimento: Mercado - Técnicas, Estratégias e politicas de vendas.

Adocdo de Softwares de gerenciamento de CRM, processo de acompanhamento e
Funil de Vendas, foram as primeiras acOes relacionadas a recuperar o fatu