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ACOES INOVADORAS
IMPLEMENTADAS PELAS EPPS
PARTICIPANTES DO PROGRAMA
ALI- SEBRAE/R]

RESUMO

Este artigo pretende apresentar as a¢des de inovacdo implementadas pelas empresas atendidas pelo
programa ALI-Sebrae/RJ no segundo ciclo do programa. De acordo com a metodologia do programa AL, sdo
apresentados para as empresas planos de acdes a serem aplicados e implementados cujos resultados sdo
avaliados no Radar 1 e quando possivel, no Radar 2. Este texto apresenta as a¢des sugeridas por um grupo
de agentes locais de inovagao, que foram efetivamente implementados pelas empresas de diversos setores e
segmentos contemplando cada uma das dimensdes do Radar da Inovacao.

PALAVRAS-CHAVE: Programa ALI-Sebrae/RJ. Inovag¢do. Radar da Inovacdo. Radar

Este artigo tem como base a analise do trabalho desenvolvido por um grupo de 25 agentes, que foram
acompanhados pela autora e orientadora académica do programa ALl — Agente Local de Inovacdo, realizado pelo
Sebrae em parceria com o CNPq. Entre maio de 2013 e maio de 2015, um grupo de 25 agentes participantes
da edicdo do ALI-RJ acompanharam em média 1250 micro e pequenas empresas da cidade do Rio de Janeiro,
realizando um trabalho de campo onde estas empresas foram avaliadas e analisadas seguindo metodologia
propria do programa, tendo sido sugeridas acdes inovadoras com base nas necessidades de cada empresa. Ao
final de cada ciclo do programa uma das tarefas do agente é desenvolver um artigo relatando os resultados
de do grupo de empresas atendidas por ele até determinada etapa do programa.

A metodologia do programa sera apresentada neste texto de forma breve mais a frente, mas de forma
superficial, pode-se dizer que o primeiro ciclo do programa se encerra com o desenvolvimento de um plano de
acdo a ser implementado pela empresa com base em suas necessidades de inovagao. Ou seja, com base nos
resultados obtidos no Radar Zero, onde foram identificadas as dimens&es ou areas onde as empresas poderiam
inovar. Portanto, os artigos desenvolvidos pelos agentes no primeiro ciclo tiveram como foco a identificacdo
das possibilidades e necessidades de melhoria nas empresas. No segundo ciclo do programa os artigos tiveram
como foco as a¢des sugeridas pelos agentes e implementadas pelos empresarios nas MPEs atendidas. Através



CADERNOSDE  ~

INOVACAO

da orientacdo académica destes artigos foi possivel ter uma no¢do ampla sobre os resultados do trabalho deste
conjunto de agentes e observar situacdes recorrentes em diversas empresas, identificando as falhas e melhorias
de uma grande amostragem de empresas dos setores de comércio e servico dos mais variados segmentos.
Ao fim de cada ciclo, o orientador também deve redigir um artigo, organizando, relatando e sistematizando o
gue foi observado sobre os resultados do trabalho dos ALls. Cabe ressaltar que o orientador nao participa do
trabalho de campo, ou seja, ndo tem contato com os empresarios nem pode observar de perto as empresas,
sendo sua andlise baseada no que foi relatado pelos agentes orientados. No entanto, o orientador tem acesso
a uma grande quantidade de dados e informacdes relevantes sobre a situacao das MPEs na cidade do Rio de
Janeiro e pode oferecer um panorama valioso sobre as empresas.

No artigo desenvolvido pela autora durante o primeiro ciclo do programa, o enfoque se deu sobre os
resultados da aplicacdo do Radar Zero nas empresas atendidas pelos agentes, ou seja, sobre as dreas mais
carentes de inovacdo em cada empresa atendida, que poderiam ser melhoradas. Neste primeiro artigo, disponivel
para consulta no Portal do Saber, foi apresentada a metodologia do programa ALl e as dimensdes do Radar de
Inovacao de forma detalhada. No presente artigo, estes itens serdao apresentados de forma breve sendo seu
foco as acOes sugeridas pelos agentes e implementadas pelas empresas no segundo ciclo do programa e os
resultados do Radar 1 e eventualmente, quando realizado, do Radar 2.

No item “Resultados”, as acdes serdo apresentadas divididas de acordo com as dimensdes do Radar
da Inovagdo. Estas agdes sdo apresentadas pontualmente e quando relevante serdo apresentados exemplos
de empresas especificas atendidas no programa, especificando seu segmento e as agdes implementadas pelo
empresario para que seja possivel observar, o que é possivel ser feito na pratica.

As empresas selecionadas para avaliagao e tema deste segundo artigo foram as que concluiram as
acdes propostas pelo ALl, na dimensdo selecionada. Observa-se, portanto que da primeira analise realizada
pelos agentes para esta segunda, houve uma diminuicdo do nimero de empresas analisadas, uma vez que
nem todas conseguiram efetivamente implementar as acdes propostas.

Em seguida a metodologia do programa ALl é apresentada de forma resumida para que figuem explicitas
as etapas percorridas pelo agente durante sua atuacdo no programa até se chegar a etapa contemplada neste
artigo. Cada empresa atendida pelo programa pode ser acompanhada por até dois anos e o acompanhamento
segue o seguinte fluxo de trabalho:

1) Sensibilizacdo e adesdo das empresas.

2) Diagnéstico e Radar da Inovacao.

3) Devolutiva + plano de ac3o.

4) Implementacdo do plano de acgdo.

5) Final do plano de acdo + Radar da Inovagdo ou retorna para o item 3.

No processo de acompanhamento sdo realizados pelo menos dois Radares: o Radar Zero (item 2),
realizado quando a empresa adere ao programa e o Radar 1 (item 5) para que seja realizada uma comparac¢ao
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da empresa no inicio do programa e apds a implementacdo das a¢des sugeridas pelo agente. Como o programa

ALl ocorre em ciclos, que duram em média 6 meses, eventualmente é realizado também o Radar 2. A aplicacao

deste Radar 2, estd condicionado as implementacdes das a¢des pelos empresarios, pois para que se inicie um

novo ciclo, o empresario deve executar pelo menos trés acdes do Plano de Acao.

O Radar da inovacao é uma ferramenta de diagndstico desenvolvida para medir o grau de inovacdo nas

empresas. O Radar permite a avaliacdo e identificacdo do grau de inovagdao em cada uma das dimensdes onde

a empresa tem a possibilidade de inovar sendo aplicado um questionario que é respondido pelo empresario.

Avaliando o Radar 1, foco deste artigo, é possivel observar se a empresa evolui em alguma dimensao, supondo-

se que foram implementadas as a¢des sugeridas pelo agente.

Em seguida apresentamos as dimensdes que sdao contempladas na ferramenta de diagndstico usada no

programa, o Radar de Inovacdo. Cabe observar que na analise que sera apresentada em breve, nem todas as

dimensdes foram contempladas, seja por ndo terem sido abordadas pelos agentes em seus artigos nos artigos

ou por ndo terem alterado seu score no Radar 1.

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Oferta: refere-se aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado;

Plataforma: conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou tecnologias que sdo usados
na construcdo de um portfélio de produtos da empresa;

Marca: protecdo da marca (patente) e seu uso como oportunidades de negdcio e valorizagao;
Clientes: identificacdo e atendimento das necessidades dos clientes;

Solug¢bes: combinacdo customizada e integrada de bens, servicos e informacdes capazes de solucionar
o problema do cliente que pode representar uma receita adicional para o negdcio de uma empresa;

Relacionamento: como a empresa se relaciona com os clientes, leva em conta tudo que o consumidor
V€, ouve, sente ou experimenta de algum modo, ao interagir com a empresa em todos os momentos;

Agregacao de Valor: mecanismos pelos quais uma empresa aproveita parte do valor criado para descobrir
fluxos de receita ndo explorados e formas de captar valor a partir de interagcdes com clientes e parceiros;

Processos: configuracdes das atividades usadas na conducdo das operacgdes internas a empresa;
pressupde o reprojeto de seus processos para buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo
de resposta (tempo de ciclo) menor;

Organizacdo: modo como a empresa estd estruturada, quais as parcerias estabelecidas e o papel e
responsabilidade dos colaboradores;

Cadeia de Fornecimento: sequéncia de atividades e de agentes que movem os produtos, servicos e
informacgdes da origem a entrega;
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» Presenca (praga): relaciona-se aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza para colocar seus produtos
no mercado e, também, aos locais onde esses itens podem ser adquiridos pelos consumidores. Criacdo
de novos pontos, ou a utiliza¢cdo dos ja existentes, de forma criativa;

» Rede: aspectos relacionados a Rede que conecta a empresa e seus produtos, aos clientes. Trata,
essencialmente, dos recursos usados para a comunicagao agil e eficaz entre a empresa e seus clientes;

» Ambiéncia Inovadora: analisa se a empresa buscou novas fontes externas de conhecimentos, através
de entidades de apoio, consultorias, fornecedores ou clientes ou ainda pagando taxas e patentes bem
como se buscou alguma ousadia inovadora, financiamento para atividades inovadoras ou novas formas
de coletar ideias com os colaboradores.

Antes de passarmos a descricdo das acOes sugeridas pelos agentes e implementadas pelas empresas
cabe fazer algumas observagdes sobre a realidade das empresas que foram destacadas em diversos artigos. E
importante conhecer as dificuldades e desafios encontrados pelos empresarios, assim como sua postura em
relagdo a inovagao.

Foi frequente o relato sobre uma percepgao errénea do termo “inovac¢do” por parte dos empresarios
no inicio do programa. Muitos a entendiam como algo associado ao uso de alta tecnologia, com alto custo e
inédita, sendo vidvel apenas para empresas de maior porte. Deste modo, o trabalho do agente no inicio do
programa foi fundamental para esclarecer qual o conceito de inovacdao adotado pelo programa.

Além do desconhecimento sobre “o que é inovagao”, outras dificuldades enfrentadas pelos empresarios, se
mostraram padrdes que pareciam impedir aimplementacdo de inovacdo em suas empresas, sendo as mais comuns:

» pouco tempo disponivel ocasionado pelo acimulo de tarefas dos empresarios;
» falta de informacao;

» poucos recursos financeiros disponiveis;

» desconhecimento sobre gestdo de negdcios;

» falta de mdo de obra qualificada;

» falta de clareza sobre as fungGes dos colaboradores;

» pouco planejamento estratégico;

» receio em buscar a opinido de clientes.

Em relacdo aos colaboradores, destaca-se a dificuldade em definir suas func¢des e responsabilidades
dentro da empresa. Ndo é comum o uso de manual de procedimentos, tampouco havia investimento em
programas de capacitacdo. De um modo geral, foi destacada a necessidade de envolver a equipe nas acbes
inovadoras e que o gestor seja incentivador deste processo, estimulando colaboradores e clientes a contribuir
com sugestdes e criticas.
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Em relacdo as “estratégias” inovadoras empregadas pelos empresarios antes da adesdo ao programa
pode-se dizer que muitas delas eram apenas cépias do que faz a concorréncia, sem adequacdo real a realidade de
cada empresa. Outra dificuldade encontrada pelos empresarios foi a falta de continuidade e acompanhamento
para avaliar os resultados gerados.

Em seguida sdo apresentadas as agGes implementadas em cada dimensao:

4.1 DIMENSAO CLIENTES

Nesta dimensdo foi ressaltada a necessidade de sempre se ouvir o cliente, identificar suas necessidades
e agir de acordo com o feedback recebido, pois este é considerado um aliado para a empresa, que pode fornecer
informacgdes valiosas para se tracar suas estratégias. De modo geral, nesta dimensao a inovagdo nao precisa ser
necessariamente tecnolégica ou de alto custo. As necessidades dos clientes podem ser identificadas através de
pesquisas de satisfagao ou de outro canal que permita que os clientes se manifestem como através de caixas
de sugestoes e livros de reclamagoes.

Foi destacado que é importante que estas informagdes sejam usadas de forma sistematica pelos empresarios.

Para aumentar a interagdo com os clientes foram implementadas e/ou aprimorado o uso das midias
digitais, tais como: a criacdo e manutencdo periddica das redes sociais, criacdo de website, utilizacdo da
ferramenta Google Meu Negdcio e uso dos antincios no Google - Google AdWords, além do “impulsionamento
de pdagina” no Facebook, que aumenta a visibilidade das publicacdes.

A criacdo e o aprimoramento das midias digitais foi uma solucdo de baixo investimento e facil aplicagdo,
gue permite o acesso a outros canais de comunica¢do com o cliente além do ponto de venda.

4.2 DIMENSAO RELACIONAMENTO

Foi destacada a importancia do bom uso das redes sociais e internet como forma de comunica¢do com
os clientes e possibilidade de venda de produtos. Algumas a¢des propostas e adotadas pelas empresas foram:

» criacdo de e-commerce e websites. Foi apresentado aos empresdrios o programa Sebraetec, que
subsidia 80% do custo de servicos tecnoldgicos e possui consultores especializados que podem montar
sites personalizados e exclusivos a um preco acessivel, sendo fundamental para o desenvolvimento
destas plataformas;

» criacdo de perfil nas redes sociais, como o Facebook. Cabe destacar que mais importante do que ter um
perfil é que este esteja atualizado e a interacdo com os clientes seja constante. Foi observado que é comum
a empresa ter perfil nas redes sociais, mas este nao ser utilizado com frequéncia ou da forma correta;

» diversificagdo dos canais de atendimento, como chat, redes sociais e e-mail, com alguém disponivel
para tirar duvidas, recepcionar as sugestdes e operacionalizar a resolugdo das reclamagdes;

» pesquisa de satisfacdo para os clientes;

» atendimento de clientes via WhatsApp;



CADERNOSDE  ~

INOVACAO

» CRM (Customer Relationship Manager) ou gerenciamento de Relacionamento com Clientes, pode ser uma
base de dados com informacd&es sobre os clientes, com dados cadastrais e registro do comportamento
de compras e preferéncias. A juncdo do sistema CRM com as redes sociais, pode se traduzir em uma
importante fonte de captacdo de informacdes das necessidades e expectativas dos clientes;

» promocgodes ou atrativos que estimulem a participacdo dos seguidores do perfil da empresa;

» uso de calenddrios com datas comemorativas relevantes para o negdcio, possibilitando a criacdo de
acOes especificas para aproximacdo dos clientes ou gerar conteldo para o perfil nas redes;

» criacdo de eventos, coquetéis na loja para os clientes convidados. Os eventos podem ser para langamentos
de produtos, datas comemorativas, demonstracdo de produtos em parceria com fornecedores;

» espaco fisico aconchegante e convidativo para as compras, no caso do comércio, com oferta de agua,
café, balas e chocolates;

» cadastro de clientes (para identificar a frequéncia de compra e dados para futuros contatos). O acesso
aos dados pessoais do cliente também permite desenvolver perfis e promover agdes personalizadas
para cada nicho identificado nas midias sociais;

» criacdo de clube de vantagem ou clube VIP (para clientes assiduos e como forma de cadastrar clientes);
» cartdo de fidelidade para estimular a recompra;
» oferta de brindes.

Citamos aqui alguns casos de a¢des especificas aplicadas em empresas: em um pet shop foi disponibilizado
o0 acompanhamento de vacinas e consumo de ragao, feito por telefone, que funciona como um alerta aos clientes
ao mesmo tempo em que estimula e influencia a recompra. Para despertar o desejo de compra foi sugerido
que no comércio de vestudrio as lojas fisicas, assim como as postagens nas redes sociais, apresentassem looks
completos, oferecendo vdrias pegas simultaneamente. Uma loja de bicicleta e acessérios passou a organizar
passeios, criando um laco afetivo entre a empresa e seus clientes além de abrir a possibilidade de venda de
acessorios e revisdo das bicicletas antes do passeio. Em uma academia foi disponibilizada uma de caixa de
sugestGes para a obtencdo de informagdes dos clientes e através do Facebook foi possivel saber da insatisfacdo
dos alunos com o longo tempo de espera para o uso de aparelhos de musculacdo, o que foi resolvido com a
ampliacdo do horario de funcionamento e a criagdo de aulas extras de outras atividades, apds sugestdes dos
alunos. Com isso, foi possivel personalizar alguns servigos e passar aos consumidores o poder de decisdao sobre
os hordrios de aulas, diversidade de oferta e satisfagdo em relagdo a estrutura fisica do local. Através de um
sistema de reconhecimento e recompensa por metas de retencdo de clientes, os professores tiveram aumento
em seus ganhos. Outro exemplo de uso das midias sociais no relacionamento com o cliente com as empresas
é o de uma revenda de automdveis, que solicitou que os clientes posassem recebendo a chave do veiculo
das maos dos empresdrios. Essas fotos eram postadas e comentadas, parabenizando o cliente pela compra
usando termos como “amigo” ao invés de “cliente”, com o intuito de fazer parecer que existe ali mais do que
apenas uma relacdo comercial, e sim de confianca. Neste caso, o contelddo da midia social, foi personalizado,
utilizando o préprio cliente para propaganda e marketing.

A integracdo das redes sociais com o CRM possibilita a obtencdo de informagGes necessarias para
concluir uma venda, fazer o acompanhamento da satisfacdo do cliente e transformar uma reclamacdo em um
cliente satisfeito com a resolu¢ao de um problema.
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4.3 DIMENSAO REDE

Nesta dimensdo, novamente destaca-se o uso de midias sociais, para se relacionar, ouvir ou falar
com seus clientes. As redes sociais possibilitam a coleta de informacgdes sobre comportamento, localizacao e
preferéncia dos individuos de maneira rapida e barata. A partir destes dados, é possivel ter acesso aos desejos
e necessidades dos clientes, ajudando a definir estratégias de negdcios, marketing e desenvolvimento de
produtos, além de realizar atendimento ao consumidor.

Foi verificado que os consumidores usam principalmente as seguintes midias sociais: Facebook,
WhatsApp, Twitter, Google+ e Instagram, como consequéncia, o Facebook é a midia social mais usada pelas
empresas atendidas para se comunicar com os clientes.

E importante que a empresa crie uma rotina de selecdo, planejamento, gerenciamento e avaliagdes
permanentes em relacdo as midias sociais uma vez que tais ferramentas permitem que empresdrio avalie o
desempenho da empresa, a satisfagdo do cliente, tipos de melhorias que a empresa poderia ter na visdo do cliente,
solidificacdo da marca, além de fazer com que o consumidor se sinta mais proximo da empresa, o fidelizando.

E reconhecido que a atualizag3o das redes sociais demanda tempo e muitas vezes é o préprio empresario,
ja com acumulo de tarefas, responsavel por essa fun¢do. Uma solugdo implementada foi designar um funciondrio
para isso ou contar com instituicdes que facam esse tipo de trabalho como as empresas juniores. Outra
possibilidade foi usar estagiarios de marketing ou comunicacdo para desenvolver esse trabalho na empresa
ou repassar essa tarefa para profissionais de sindicatos.

Com o objetivo de ampliar o valor das ofertas e trazer beneficios logisticos, foram implementadas
também as seguintes acoes:

» realizagdo de controle de estoque com software conectado em rede com as filiais, facilitando a identificagdo
do produto, a quantidade que possui e em qual filial se encontra, otimizando o atendimento ao cliente;

» presenca nas redes sociais, realizando a¢des interativas com o consumidor, como a realizacao de
sorteios e promocgdes, para divulgar a marca;

» andlise mensal do conteldo da caixa de sugestdes registrada pelos clientes;
» realizacdo constante de pesquisa de satisfacdo;

» estabelecimento de canais de comunicagao com clientes: redes sociais, websites, e-mail, ouvidoria,
pesquisas de satisfacdo on-line, Servico de Atendimento ao Cliente e co-criacdo. Neste caso, clientes
auxiliam as empresas na criacao ou desenvolvimento de um produto, servico ou experiéncia nova,
movimentando as redes sociais e aumentando a presenca no espaco fisico da empresa;

» criacdo de novas formas de registrar pedido, sendo feitas através de aplicativos no caso de empresas
que realizam entregas e através de palm tops para restaurantes.

4.4 DIMENSAO PROCESSOS

Nesta dimensdo foram sugeridas e implementadas as seguintes praticas:

» uso do Programa 5S;
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» atualizacao e adoc¢ao de Manual de procedimentos;

» cursos on line para qualificar seus colaboradores, aproveitando o tempo determinado pelo gerente
para sua realizagao, sem prejudicar suas atividades;

» softwares de gestdo;
» aquisicdo de novos equipamentos.

Como exemplo pontual podemos citar uma grafica que presta servigos de impressao de materiais como:
encartes, panfletos, dentre outros que substituiu o equipamento utilizado por uma maquina a laser e passou a
ofertar novos servicos: brindes para festas, banners, etc. A partir da aquisicao do novo equipamento a empresa
aumentou a cartela de clientes e o faturamento, o que permitiu fazer novos investimentos na empresa como a
mudanca da fachada com novo letreiro e a reforma do prédio. Algumas ac¢des tiveram foco em sustentabilidade,
como as realizadas por uma revenda de autopecas que vende todo material que ndo é utilizado na sua atividade
fim, como: papeldo, plastico e ferro. O valor arrecadado é guardado em um cofre, que é aberto no final de
ano, para a compra de prémios para a equipe e a realizagdo de uma festa para os funcionarios em restaurante.
Em outra empresa, um restaurante, a coleta de lixo é realizada pela Clean Ambiental, entidade comprometida
com as questdes ambientais e o descarte do éleo ja utilizado, é realizado através da coleta do INEA (Instituto
Estadual do Ambiente), que oferece em troca, brindes como: pano de chao, detergentes e sabdo produzido
com o 6leo coletado. Este Ultimo servico ndo gera custos e ainda reduz o custo com material de limpeza. Em
uma empresa de venda e aluguel de produtos ortopédicos, as cadeiras de rodas para aluguel que precisam
de muitos reparos, sdo levadas para um depdsito, onde se realiza o conserto e estas sdo doadas para pessoas
carentes. O empresdrio também participa de acGes sociais de outras empresas doando cadeiras e contribuindo
com doacdes financeiras.

4.5 DIMENSAO SOLUCOES

Nesta dimensdo apresentamos a empresa de comércio de cosméticos que observou a necessidade de
treinamento e aprendizado de seus clientes para a utilizagdo de alguns de seus produtos. A empresa alugou
uma sala préxima a loja e passou a oferecer cursos de maquiagem, esmaltaria, depilacdo, megahair, unhas de
fibra de vidro e unhas artisticas. Parte do valor pago pelos participantes é revertido em crédito para a compra
de produtos na loja. Os colaboradores se interessaram pela acdo e foi sugerido que estes também fizessem os
cursos, participando também como modelos, por exemplo, de unhas artisticas.

4.6 DIMENSAO ORGANIZACAO

A grande maioria dos empresarios relatou problemas na Gestao de Pessoas, destacando-se a dificuldade
em contratar mao-de-obra especializada e falhas nos processos de recrutamento e sele¢do, sendo comum a
alta rotatividade de funcionarios, absenteismo e dificuldade em reorganizar as suas atividades e padronizar
0s processos para obter maior eficiéncia e melhorar os resultados.

Como exemplo de ag¢des voltadas para uma maior participacdo do colaborador na empresa, um
saldo de beleza passou a fazer reuniées mensais guiadas pela matriz SWOT, com um café da manha onde os
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funcionarios sdo estimulados a avaliar a empresa em termos de fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacas
e contribuirem com sugestGes de melhorias para tais pontos. As ideias sdo analisadas e se possivel colocadas
em pratica. O autor da ideia selecionada é reconhecido com elogios perante a equipe e recebe um “prémio”
gue pode ser em dinheiro. Em uma farmacia foi feita uma obra que deixou o ambiente de descanso e refei¢oes
dos funcionarios mais agradaveis e sdo realizadas reuniGes mensais onde os colaboradores sdo estimulados a
contribuirem com sugestdes de melhorias e quando a equipe cumpre a meta estabelecida, é promovida uma
corrida de kart entre os funcionadrios, sendo um momento de confraternizacdo e estimulo para o préximo més.
Em uma vidracaria que tinha um indice grande de faltas e atrasos de funciondrios foi implantada uma acdo de
valorizagdo para os colaboradores que sdo pontuais e nao faltosos. Um determinado valor é dividido entre os
funcionarios que nao tém faltas dentro do més. Nao sdo descontadas as faltas justificadas dos funcionarios,
mas estes deixam de ganhar o “prémio”, assim como os funciondrios com atrasos.

4.7 AMBIENCIA INOVADORA

Nesta dimensdao que avalia a valorizagdo do conhecimento, a busca por fontes de conhecimentos
externos a empresa, a experimentac¢do e a insercao de ferramentas que tragam melhorias para a empresa,
foram indicadas as ac¢Ges voltadas para a aquisicdo de conhecimento, tais como: participacdao do empresdrio em
Curso EAD de diversas areas do Sebrae e de outras plataformas, Feira do Empreendedor, Rodada de Negécios,
Semana da Ciéncia e Tecnologia, Oficinas MEG, Feiras, Palestras e Eventos de acordo a area de negdcio.
Além da participacdao em eventos, também foi indicado o uso de consultorias especializadas e separar algum
recurso financeiro para investimento em inovacdo. Também foi recomendado o uso de sistema informal de
coleta de ideias, abrindo espaco assim, para a pratica de coleta de sugestdes dos colaboradores. Outras agoes
implementadas foram:

» Reunir os colaboradores para falar sobre o trabalho com o Programa ALI e construir em conjunto, a
Missdo e a Visdo da Empresa.

» Questiondrio de Satisfacdo e Opinido junto aos colaboradores internos para a Coleta de Ideias.
» Participacao dos gerentes de lojas e equipe de vendas no processo de Coleta de Ideias.

» Realiza¢do de cadastro por parte do empresdrio e toda a equipe colaboradora no programa Sebrae
Inteligéncia Setorial

» Realizagdo do curso-Gestdo da Inovagdo- Inovar para Competir- Plataforma de Ensino a Distancia do Sebrae.

» Participacdo nos eventos: Giro Moda Verdo 14-15, promovido pelo Senai Moda Design — FIRJAN e Férum
de Inspiracdes Verdo 2016, da ASSINTECAL, promovido pelo Sebrae Moda RJ (no caso das empresas
da area de moda).

Como exemplos de sucesso nesta dimensdo, um restaurante conseguiu se transformar em franquia
apods aproveitar uma consultoria gratuita oferecida pelo Sebrae. Uma agéncia de marketing transformou o
software desenvolvido internamente em uma nova fonte de receita, apds participar de um curso de startups
oferecido pelo Sebrae. Em outro restaurante, sdo oferecidos cursos diversos aos seus funciondrios, que
vao desde negociacdo a desenho de modelo vivo. A presidente da empresa estd presente todos os dias no
estabelecimento, recebendo clientes e verificando se precisam de algo. Os funcionarios sdo incentivados,

13



CADERNOSDE  ~

INOVACAO

semestralmente a trazerem ideias de novos pratos (que sado testados por todos e podem entrar no cardapio) e
semanalmente a fornecerem ideias de qualquer tipo de melhoria. As ideias sdo registradas e depositadas em
uma caixa de sugestdes interna e as melhores rendem ao colaborador uma bonificagao extra no final do ano.
Os colaboradores sdo incentivados a realizar todo tipo de cursos e treinamentos, especialmente os gratuitos e
0s empresarios participam regularmente de eventos, semindrios e palestras, onde procuram, principalmente,
novas tecnologias e equipamentos que possam otimizar os processos internos. Em uma empresa de servicos
de sinalizagdo visual, letreiros e banners, brindes corporativos, como chaveiros, passaram a ser desenvolvidos
com sobras de madeira MDF, gerando uma nova fonte de receita para a empresa.

4.8 DIMENSAO PRESENCA

A Dimensdo Presenca se refere ao modo como uma empresa converge seus produtos aos consumidores,
no local e momento mais assertivamente. Os resultados apresentados nesta dimensdo se referem a empresas
localizadas em areas periféricas da cidade e demonstram a variedade de canais de distribuicdo que estdo
sendo utilizados. Em ordem decrescente de utilizacao temos: rede social, website, panfletagem, carro de som,
propaganda em locais de grande circulacdo, sites de compra coletiva e e-commerce (e/ou venda de produtos
ou servicos em outro pontos). E possivel mais uma vez, reafirmar que tecnologia e meios que demandam muito
investimento ndo sdo os Unicos modos de se chegar ao publico-alvo.

4.9 DIMENSAO MARCA

Foi verificado que em relagdo ao uso de patentes e afins, esta ndo costuma ser uma questdo prioritdria
para os empresarios atendidos, 0 mais comum neste quesito é apenas a pratica de Registro de Marca junto ao INPI.

Algumas acoes sugeridas e implementadas nesta dimensdo foram:
» implementacdo de marketing digital

» participacdo de cursos, palestras e simpdsios sobre criatividade, vendas, inovagdo e marketing, para
sempre ter ideias inovadoras e oferecer servicos diferenciados;

» Montar pontos de vendas em lugares estratégicos, ndo usuais, mas com predominancia do publico-
alvo no local;

» Criar uma identidade visual interessante e atraente, tanto para a logomarca e materiais graficos, quanto
para uniformes e decoracdo, quando o perfil da empresa exigir estes ultimos;

» Adaptacdo de linguagem usual, conforme perfil ja conhecido do cliente;
» Contato com os clientes em datas comemorativas;

» Surpreender os clientes com brindes;

» BOnus nas compras, em servicos/produtos/brindes;

» Descontos em servigos/produtos ou presentear o cliente, sejam em datas comemorativas ou por
simples gentileza;
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» Distribuicdo de amostras gratis, para experimentac¢do dos produtos/servicos da empresa;
» Patrocinios de eventos sociais ou grandes eventos da area;
» Participagdo em congressos da area, seja como membro efetivo, como expositor e/ou palestrante;

» Criar combos de produtos/servicos da empresa, com pregos estratégicos para os clientes conhecerem
os demais produtos;

» Parcerias estratégicas do tipo Ganha-Ganha;
» Promocdes do tipo “leve X e ganhe Y”.

Como exemplo, pode-se citar um pequeno estudio de pilates com alguns alunos fixos cujo empresario
estava com varias dividas, devido ao aumento do aluguel. Apds implementar acdes de Marketing Digital
(presenca no Facebook e adesdo a um website) e estratégias de fidelizacdo de clientes (combos e beneficios
exclusivos para quem trouxesse novos alunos a empresa), a empresa conseguiu, em um ano, ampliar seu espago
fisico, alugando a loja ao lado, o que permitiu aumentar seu leque de servigos. Mais tarde a empresa ainda
abriu outra filial. Uma empresa de terceirizacdo de servicos de limpeza obteve um aumento de 20% em seu
faturamento mensal, ao modificar sua gestdo interna com a equipe, estimulando seu bem-estar geral, através
da oferta de atendimentos psicoldgicos, por exemplo, diminuindo o indice de estresse e a alta rotatividade de
colaboradores que faziam parte da realidade da empresa.

4.10 DIMENSAO AGREGACAO DE VALOR

Nesta dimensdo também se tratou da questdo da sustentabilidade como forma de agregar valor a
empresa. Algumas das a¢Oes sugeridas e implementadas foram:

» Adequacgao da empresa ao Cédigo de Defesa do Consumidor.

» Orientacdo para a compra de equipamentos de maior eficiéncia energética (conforme classificacdo
do INMETRO).

» Campanhas de doacdo de brinquedos, alimentos e agasalhos junto aos colaboradores/clientes/comunidade.
» Instalacdo de calhas para captagdo de agua da chuva.

» Troca de todas as lampadas incandescentes por lampadas fluorescentes.

» Palestras sobre praticas sustentdveis para colaboradores e clientes.

» Troca de torneiras comuns por torneiras economizadoras (de pressao).

» Venda de papeldo para cooperativas.

» Troca de 6leo usado por materiais de limpeza (parceria com cooperativas fabricantes de sabdo).

» Curso de boas praticas de higiene e diminui¢ao de desperdicios.

» Participacdo em Prémios de competitividade empreendedora.

O impacto de algumas dessas a¢cdes s6 podera ser observado em longo prazo, mas algumas mudancas
referentes a reducdo de custos ja puderam ser sentidas, como a redugao no valor da energia elétrica.
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Neste artigo foram apresentadas as acdes inovadoras sugeridas pelos agentes e implementadas pelas
empresas apds o segundo ciclo do programa ALI. Espera-se que o conhecimento destas acGes possa auxiliar
empresarios e colaboradores que pretendem sugerir ou implementar qualquer tipo de inovagdo em suas
empresas. Como podem ser observadas, as acOes realizadas pelas empresas foram ac¢des simples, que nao

precisaram de muitos recursos financeiros, que podem ser seguidas por outras empresas de pequeno porte.
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A EVOLUCAO DA INOVACAO NAS
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DO COMERCIO VAREJISTA
ATENDIDAS PELO PROGRAMA
AGENTES LOCAIS DE INOVACAO
DE SC

RESUMO

As empresas precisam inovar para se manterem competitivas no mercado e para que isso ocorra de forma
eficaz se faz necessario a utilizagdo de metodologias de inova¢do. Nas grandes empresas a inovag¢do é algo
gue ja estd inserido em seus pilares estratégicos, mas no que se refere as Micro e Pequenas Empresas —
MPE, principalmente no comércio varejista, ainda é algo incipiente. Dessa forma o objetivo geral desse
artigo é destacar as evolugGes em inovagdo nas micro e pequenas empresas do comércio varejista atendidas
pelo programa agentes locais de inovacdo de SC. Para realizacdo desse artigo foi realizado inicialmente uma
revisdo de literatura e a aplicagao da metodologia Radar de Inovagao do projeto Agentes Locais de Inovagao
— ALl do Sistema Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae. Os resultados mostram que
das treze dimensdes do Radar de inovagao as que mais evoluiram nas MPEs foram as dimensdes rede e
relacionamentos. Nesse artigo foi dada énfase as dimensdes organizacao e agregacao de valor por abordarem
aspectos sobre parcerias, principalmente no que se refere a firmar relacées estratégicas com fornecedores e
com outras empresas. Cabe destacar que a formacdo de parcerias com outras empresas é algo iniciante nas
empresas do comércio varejista.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagdo; Micro e Pequenas Empresas; Comércio Varejista; Parcerias.

As empresas precisam inovar sejam em produtos, processos ou em novas formas de gestdo, mesmo
em um pais como o Brasil, em que grande parte do tecido empresarial registra baixas taxas de inovagao e
ainda ndo vé o processo de inovacdo como algo endégeno a empresa, existe uma crescente percepgao de
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gue a inovacgdo esta fortemente associada ao aumento da competitividade (PELLEGRIN et al., 2007). De fato
para competir é preciso inovar, as grandes empresas tém evoluido significativamente no que se refere a
inovacdo, mas no que se referem as micro e pequenas empresas existem muitas oportunidades de inovacgao.

Inovar pode significar uma alternativa competitiva de desenvolvimento para as MPEs,
principalmente no que diz respeito a redugdo de custos e ao acesso a tecnologias e ao conhecimento,
levando-as a maximizacdo de suas potencialidades e a solu¢Ges para os obstaculos por elas enfrentados
(SILVA; DACORSO, 2013).

E nesse contexto que se insere o apoio prestado para essas empresas pelo Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae, por meio do programa de Agente Locais de Inovagdo com a parceria
do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq. Esse programa tem oferecido
uma oportunidade Unica para os empresarios das micro e pequenas empresas para empreenderem com
profissionalismo, competir e inovar.

Como destacado acima no que se refere aos incentivos em relagdo a promogao da inovagao, isso é algo
gue esta se desenvolvendo, outro aspecto a ser destacado sdo as pesquisas realizadas sobre esse tema. Dessa
forma esse artigo tem o seguinte objetivo geral: destacar as evolugdes em inovagdo nas micro e pequenas
empresas do comércio varejista atendidas pelo programa agentes locais de inovagdo de SC.

A metodologia utilizada para realizar o diagndstico nas empresas pelos agentes locais de inovacdo
foi o Radar da Inovagdo de Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006) e Bachmann e Destefani (2008) composto pelas
dimensoes: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solu¢des, Relacionamento, Agregacao de Valor, Processos,
Organizagdo, Cadeia de Fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora.

A estrutura do artigo é composta pelo referencial tedrico, procedimentos metodoldgicos, coleta e
analises dos dados e consideracgdes finais.

O referencial tedrico aborda o radar da inovagao, redes de inovagdo em micro e pequenas empresas
e ainovagdao em micro e pequenas empresas do comércio varejista de Santa Catarina.

2.1 RADAR DA INOVAGAO

Ainovagdo é um conceito bastante explorado no campo académico e no contexto empresarial, uma
vez que as continuas mudangas nas economias obrigam as empresas de qualquer porte a procurarem por
melhores alternativas para suprir as necessidades de um mercado cada vez mais exigente (COSTA; OLAVE,
2014). Aideia é de que a inovacdo é um instrumento essencial para o sucesso competitivo de longo prazo
de uma empresa. Sob as condi¢cdes de mercados turbulentos, a inovacdo da empresa é importante para
satisfazer as necessidades e evolu¢do do mercado (RODRIGUES; DORREGO; JORDAN, 2010).

Para inovar as empresas precisam utilizar metodologias adequadas que ajudam nesse processo, dessa
forma Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006) desenvolveram um método de analise da inova¢do com 12 dimensdes,
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conforme pode ser visto no quadro 1, elas servem para medir a inova¢do nas empresas e operacionalizar
o calculo do grau de inovagao, envolvendo diversos aspectos que levam a inova¢do nas empresas. Estas 12
dimensdes foram adaptadas por Bachman e Desfani (2008), que incluiram mais uma dimensdo, para analisar
o0 ambiente interno da organiza¢do conforme pode ser visto no quadro 2.

Quadro 1 - As 12 Dimensdes da inovagao

Oferta Desenvolvimento de produtos ou servigos novos e inovadores.
Plataforma Uso de componentes comuns ou de “tijolos” para a criagdo de ofertas.
Marca Otimizagdo da marca para nos patamares
Clientes Identificagdo de necessidades ndo atendidas ou de segmentos ainda ndo explorados.

D . Recriagdo das interagdes do cliente em todos os pontos de contato e em todos os
Experiéncias do cliente

momentos.
Agregacdo de valor Redefini¢do da forma de pagamento ou criagdo de novos fluxos de receita.
Processos Recriagdo dos processos operacionais essenciais a fim de melhorar a eficiéncia e a eficacia.
Organizagdo Alteragdo da forma, fungdo ou escopo de atividade.
Cadeia de Fornecimento Renovagdo dos conceitos quanto a fornecimento e satisfagao.

Criagdo de novos canais de distribuicao ou de pontos de presenga inovadores, incluindo

Presenca . . . R
locais nos quais os consumidores possam comprar ou utilizar as ofertas.

Rede Criagdo de ofertas integradas e voltadas para a rede.

Fonte: Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006).

Como pode ser visto no quadro acima de acordo com Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006), para inovar a
organizagdo precisa focar nessas 12 dimensdes. Ja Bachmann e Destefani (2008) incluem mais uma dimensao,
para analisar o ambiente interno da organizacdo, denominada “Ambiéncia inovadora”, por entender que um
clima organizacional propicio a inovacdo é pré-requisito importante para uma empresa inovadora. A metodologia
também adota uma abordagem mais qualitativa que quantitativa, para respeitar a menor disponibilidade de
informacdes que é tipica das MPEs.

Essa metodologia foi adotada pelo Sebrae Nacional para estimular a inovagdo nas micro e pequenas
empresas de todo o Brasil. Foi aplicada, primeiramente, no Estado do Parana. Atualmente, o programa
estd em todos os Estados brasileiros ajudando aos empreendedores de micros e pequenos negdcios a
inovar em suas empresas.

Um aspecto que tem facilitado a inovacdo nas empresas sao as parcerias e formacdes de redes de
empresas, as dimensdes que abordam esse tema sdo a agregacao de valor e organizacao. O primeiro consiste
em descobrir fluxos de receita ndo explorados e formas de captar valor a partir de interacées com clientes e
parceiros e na dimensdo organizacdo sdo abordadas as parcerias estabelecidas pela empresa.
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2.2 REDES DE INOVAGAO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

O terma rede de inovacdo tem sido debatido na academia, Pellegrin et al. (2007) descreve que a forte
motivacdo para a formacao de redes de inovacdo estd relacionada aos processos de inovagdo em que torna-
se mais dificil criar o conhecimento necessdrio para inovar dentro de uma Unica empresa. Dessa forma pode
se dizer que é no ambiente externo da empresa, com a unido de outras que surgem mais ideias para inovar e
nesse contexto que se inserem as redes de empresas.

Para Verschoore e Balestrin (2010), nas redes de empresas a inova¢do transcorre da capacidade de
promover a troca e a utilizacdo de informacdes e conhecimento de maneira mais intensa do que em qualquer
outro formato organizacional, por exemplo, o de uma empresa isolada, tentando inovar sozinha.

Existem trés fatores presentes na formacdo das redes de inovagdo, o mais comum é a concentragdo
geografica das empresas de um mesmo setor ou setores complementares. Outro é a cooperagao a partir da
trajetdria de uma regidao, em um sentido politico e cultural. E o outro fator é a existéncia de projetos complexos
envolvendo o desenvolvimento de produtos com alto contetdo tecnolédgico (PELLEGRIN et al., 2007).

As redes de inovacdo também podem ser resultado da inferéncia de outros érgdos, como por exemplo do
Estado, por meio de uma politica publica especifica, seja de um conjunto de firmas associadas (rede horizontal),
com o objetivo de melhorar ou desenvolver a cooperacgao interempresarial e com outras organizagdes da
infraestrutura tecnoldgica do pais (tais como universidades e centros tecnoldgicos), ou ainda por uma Unica
firma-ancora, de grande porte, com o propésito de estruturar uma cadeia de fornecedores capaz de tecnologia
(rede top down) (PELLEGRIN et al., 2007).

Para Balestrin (2010), em outros termos, as empresas e demais atores dos sistemas de inova¢ao sao induzidos
a cooperar e coordenar atividades complementares em um ou mais setores, abarcando as diferentes dimensdes
do processo de inovacdo. Esse ultimo fator é especialmente relevante no contexto de paises e/ou regides de
industrializacdo tardia, com infraestrutura tecnoldgica mais fragil e poucos setores e empresas inovadores. Balestrin
(2010) apresenta uma evolucdo em cinco fases do processo de inovagdo conforme pode ser visto na figura a seguir.

Figura 1 - Evolugdo do processo de inovagao

E 2000 5*G:Sistema integradd
H e em rede

i 1990

i 4"'G:Modelo integrado
i 1980 3°G:Misto entre

i tecnologia e mercado
i 1970 2"G:Puxado pelo

H mercado

{ 1960

: 1*G:Empurrado pela

E 1950 tecnologia

< >

Individual na Firma Coletivo em Rede

Fonte: Balestrin (2010, p.314)
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Conforme pode ser visto na figura acima, nos anos de 1950 a empresa era mais individual passando
pela evolugdo do coletivo em rede, nessa evolugdo temos os niveis: o primeiro empurrado pela tecnologia, o
segundo puxado pelo mercado, o terceiro misto entre a tecnologia e o mercado, o quarto integrado e quinto
sistema integrado em rede.

Machado, Inomata e Follmann (2014, p. 181) destacam que “as empresas estdo cada vez mais unindo
esforcos e cooperando para competir, resultando na formacdo de redes de empresas, ou clusters, cujo termo
é mais utilizado pela academia”.

Pelegrin et al. (2007) destaca que a cooperagdo para a inovagao assume uma gama de formas que vai
desde acordos de transferéncia de tecnologia, acordos com universidades para desenvolvimento ou exploracao
conjunta de uma patente, até o desenvolvimento conjunto de produtos a serem comercializados em parceria.
Ele destaca que em termos organizacionais, a cooperacdao pode ocorrer entre duas organiza¢des ou varias
organizagdes ao mesmo tempo (empresa com empresa, empresa com universidade ou outro tipo de organizagdo).

De acordo com Casarotto Filho e Pires (2001, p. 35), “pequenas empresas possuem dificuldades ou
maiores limitacdes para competirem isoladamente”. Lastres e Cassiolato (2003, p. 5) afirmam que:

Redes de empresas referem-se a formatos organizacionais, definidos a partir de um conjunto de
articulacdes entre empresas, que podem estar presentes em quaisquer dos aglomerados produtivos mencionados.
Envolve a realizagdo de transagdes e/ou o intercdmbio de informacdes e conhecimentos entre os agentes, ndo
implicando necessariamente na proximidade espacial de seus integrantes.

Existe também a expressao Arranjo Produtivo Local (APL), que estd relacionada com a formacdo de redes.
Lastres e Cassiolato (2003, p. 5) destacam que APLs sdo: “[...] aglomeragdes territoriais de agentes econGmicos,
politicos e sociais —com foco em um conjunto especifico de atividades econémicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes”.

Balestrin, Verschoore e Junior Reyes (2010, p. 462) destacam que “as redes de cooperagdo tém a capacidade
de facilitar a realizacdo de ac¢Ges conjuntas e a transacdo de recursos para alcangar objetivos organizacionais”.

Um aspecto que deve ser muito bem analisado nesse contexto é que os integrantes da rede de
cooperacao devem estabelecer meios ou instrumentos legais que previnam a ocorréncia de falhas na construcao
da confianga, de modo a prevenir a ocorréncia do temor ao comportamento oportunista entre os integrantes
(TALAMO; CARVALHO, 2010).

As estratégias coletivas de cooperac¢do entre organizagdes e pessoas constituem uma das principais formas
de participacdo efetiva dos atores sociais na geracdo de inovagdes e, consequentemente, na competitividade
e crescimento econémico de empresas, regiées e paises (QUANDT, 2012).

2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Partindo-se da revisdo bibliografica apresentada no capitulo 2, serdo apresentados os resultados de
um estudo de multiplos casos de empresas atendidas pelo Projeto ALl - Agentes Locais de Inovacao.

A pesquisa é classificada também como bibliografica, pois foi utilizado um referencial tedrico contendo
principalmente artigos de periddicos, artigos de congressos, livros e sites relacionados aos temas de inovagdo, micro e
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pequenas empresas, comércio varejista e redes de empresas. De acordo com Gil (2002, p. 44), “a pesquisa bibliografica
é desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Esta pesquisa consiste em estudo de multiplos casos, pois, de acordo com Yin (2010, p.24) como método
de pesquisa, o estudo de caso é usado em muitas situacGes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fen6menos
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados”. De acordo com Miguel (2012, p.129), “o
estudo de caso é um trabalho de cardter empirico, que investiga um dado fenémeno dentro de um contexto real
contemporaneo por meio de uma analise aprofundada de um ou mais objetos de andlise (casos)”.

Yin (2010, p. 24) destaca que: “[...] o método de estudo de caso permite que os investigadores
retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — como ciclos individuais da
vida, o comportamento dos pequenos grupos, 0s processos organizacionais e administrativos, a mudanca de
vizinhanga, o desempenho escolar, as rela¢des internacionais e a maturagao das industrias”.

Para Bauer e Gaskell (2002), em uma pesquisa existem os métodos de coleta de dados, tais como a
entrevista, aplicacdo de questionarios, a observacdo e a busca de documentos.

A coleta e analise dos dados nas empresas foi realizada pelos Agentes Locais de Inovagdo, que aplicaram
a metodologia de inovacdo de Bachmann e Destefani (2008) nas micro e pequenas empresas do comércio
varejista de Santa Catarina no periodo de julho de 2013 até junho de 2015. Essa fase de aplicagdo de diagndstico
refere-se ao Radar 0 e Radar 1. Apds as visitas nas empresas, os Agentes Locais cadastraram os dados em um
sistema criado especificamente para o programa.

A mensuragdo e origem dos escores da metodologia com as 13 dimensdes do radar e inovagao foi
obtida por meio da aplicacdo de um questiondrio com perguntas referentes a cada dimensdo. Ao responder
as perguntas, é atribuido um valor de 01 (um) a 05 (cinco), em que 01 representa que a inovagao ndo esta
presente, 03 quando a inovacgao € incipiente e 05 quando a inovagao esta presente.

Ap0s a realizagdo do diagndstico os Agentes Locais de Inova¢do, com a ajuda dos Consultores Séniores,
elaboram um plano de agdo para cada empresa, com intuito de ajudar as micro e pequenas empresas a
inovarem em cada dimensao.

A pesquisa foi realizada em micro e pequenas empresas do comércio varejista do Estado de Santa Catarina
por meio do projeto Agentes Locais de Inovagdo. Santa Catarina é um Estado formado por empreendedores
que buscam elevar seu potencial de atuacdo. Cada vez mais, SC conta com empresarios qualificados, produtivos
e competitivos e os relatos de negdcios de sucesso se multiplicam (SEBRAE/SC, 2015).

Nessa secdo sera apresentada a coleta e andlise dos dados, onde serdo apresentadas as evolugdes
do grau de inovacao global das micro e pequenas empresas do comércio varejista de Santa Catarina. Sera
apresentado também o grau de inovagao das dimensdes organizacdo e agregacdo de valor no qual serdo
enfatizadas as parcerias com os fornecedores, colaboradores e com outras empresas, essas precisam cada vez
mais se unir para inovar e competir no mercado.
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3.1 GRAU DE INOVAGAO GLOBAL E POR DIMENSOES

O grau de inovacdo Global refere-se a média das notas atribuidas a todas as dimensdes. No quadro 3
é apresentada a média global das dimensdes nas micro e pequenas empresas do Estado de Santa Catarinae a
média do Estado por dimensdo. Observa-se que SC possui um indicador geral de 2,5 no radar 0 e 2,9 no radar
1, o que demonstra que o comércio varejista do Estado apresentou evoluc¢do na inovacao.

Quadro 3 - Grau de inovagao Global Radar 0 e | por dimensodes
nas micro e pequenas empresas varejo de SC

Global 2,5 2,9

Oferta 3,7 4,0
Plataforma 4,7 4,4
Marca 3,4 3,7
Clientes 2,4 2,8
Solugdes 2,2 2,4
Relacionamento 2,9 3,5
Agregacgao de valor 1,7 1,9
Processos 1,9 2,2
Organizagao 2,2 2,6
Cadeia de Fornecimento 2,4 2,6
Presenca 1,6 2,1

Rede 2,5 3,1
Ambiéncia Inovadora 2,0 2,4

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Como pode ser visto no quadro acima a dimensao presenca é a que possui a menor média (1,6) no Radar
0, porém no Radar 1 ela apresentou uma evolucdo, o que possibilitou essa melhoria foram os planos de a¢des
realizados pelos Agentes Locais de Inovagdo. E no que se refere ao geral do Radar 1 a dimensdo que apresenta
0 menor grau é agregacao de valor com (1,9) porém a mesma apresentou uma evolucdo em relacdo a Radar O.

De uma forma geral a inovagdo nas micro e pequenas empresas de Santa Catarina apresentaram
evolucgdo, a Unica dimensdo que nao teve evolucdo foi plataforma, antes ela apresentava no Radar 0 uma média
de (4,7) considerado muito bom, mesmo caindo para (4,4) no Radar 1 ainda apresenta um grau de inovagao
bom, essa reducdo ocorreu pelo fato dos planos de acdes serem focados nas dimensdes que mais precisavam
de atencdo, conforme pode ser observado no gréfico a seguir.
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Grafico 1 - Grau de inova¢ao Radar 0 e 1 por dimensdes das
micro e pequenas empresas varejo de SC
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35 . .
~"Relacionamento

Organizagio M .

Processos ‘l&éregagﬁu de valor

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Como pode ser analisado no grafico acima a dimensao rede teve uma grande evolucao se comprado
com as outras dimensdes, ela estava no Radar 0 com (2,5) passando para Radar 1 no (3,1).

A dimensdo relacionamento também apresentou uma evolucgdo significativa no Radar 0, estava com
a media de (2,9) evoluindo para (3,5) no Radar 1. Em relacdo a esta dimenséo foi realizado um artigo pela
Agente Local de inovacdo Angelica Bedin da regido Oeste com o titulo: O Marketing de Relacionamento como
estratégia para a fidelizacdo de clientes.

Neste seu artigo a autora destacou que embora trabalhadas em maior ou menor proporgdo, conforme a
realidade e as possibilidades de cada empresa, as acdes voltadas ao Marketing de Relacionamento contribuiram
significativamente para elevar os escores da amostra, bem como potencializar os resultados relativos ao Grau
de Inovacdo. Ela destaca que, ainda com base na avaliacdo realizada, é importante frisar as principais agdes
adotadas pelas empresas com o intuito de se relacionar com o cliente, no decorrer do periodo de avaliagdo
do Programa ALI. Destacaram-se as a¢oOes de:

» Implantagdo de Programa de Fidelidade para incentivar a recompra;

» Realiza¢do de pds venda a fim de avaliar o processo de compra;

» Elaboracdo de calendario promocional, com a criagdo de promocgdes e atrativos aos clientes;

» Exploracdo de técnicas de vitrinismo a fim de tornar a vitrine mais atrativa e interativa para o cliente;

» Cadastramento de clientes com objetivo de identificar preferéncias de compra e coleta de dados
para futuros contatos;

» Criacdo de local de espera, com disponibilizacdo de bebidas, petiscos, revistas, etc.;

24



A EVOLUGAO DA INOVAGAO NAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS DO COMERCIO VAREJISTA ATENDIDAS PELO
PROGRAMA AGENTES LOCAIS DE INOVAGAO DE SC

AUTORA: ELIZANDRA MACHADO

» Oferta de brindes, presentes ou descontos especiais para aniversariantes, em datas comemorativas e

para compras com ticket médio elevado;
» Implantacdo de Listas para aniversariantes, cha de fralda, cha de lingerie e casamentos;

» Realizacdo de eventos como coquetéis, lancamentos de colecdo, treinamentos e orientacbes para

clientes convidados;

» Implantagdo de Pesquisas de Satisfacdo com intuito de melhor conhecer as necessidades e
expectativas do cliente;

» Construcdo de Site Institucional como canal de comunicac¢do e divulgagao;
» Utilizacdo de Midias Sociais (Facebook, Instagram, Blog, Twitter e Foursquare);
» Utilizacdo de aplicativos para celular (WhatsApp).

A agente local verificou que as estratégias de Marketing de Relacionamento, amplamente difundidas
na cultura de grandes empresas, estdo aos poucos sendo incorporadas pelas MPEs, embora o que comumente
se vé, ainda seja um marketing de relacionamento parcial nas dimensdes cultural, estratégica e operacional
destas organizacdes. Mas, apesar da auséncia de processos formalizados ou padronizados, percebe-se a
complexa inter-relagcdo que deve ser estabelecida entre o binémio cliente/empresa, a fim de que ambos

obtenham resultados positivos.

A dimensao clientes também teve evolugdo saindo do Radar 0 com (2,4) indo para (2,8). O Agente Local
de Inovacgdo Daniel Lazzaretti Mendes da regido Foz do Itajai abordou em seu artigo essa dimensdo propondo

algumas agdes para obter oportunidades de melhorias como:
» Realizar pesquisa de satisfacao;
» Atualizar /criar cadastro de clientes;

» Criar livro de ocorréncia para registrar opinides, reclamacdes, sugestdes dos clientes, onde o préprio
colaborador registra a informacao;

» Realizar pés-vendas;
» Disponibilizar caixa de sugestdo préximo ao caixa;
» Implantar programa de fidelidade.

O agente local destacou que teve evolugao com essas acoes, sendo que RO a média do grau de inovagdo
era de 2,2 passou para 2,5 no R1 representando uma evolucdo de 0,3, em funcdo das acdes realizadas como

cadastro de cliente, programa de fidelizacdo, pesquisa de satisfacado e caixa de sugestao.

O autor destacou que esta evolugao foi timida, ja que 68% das empresas nao realizaram as agdes
propostas na dimensao clientes, ele acredita que esta expressiva porcentagem se deve ao fato de que as MPEs
tém como caracteristicas poucos funcionarios, em geral familiares, falta de tempo, os proprietarios se dedicam
muito a execugao das tarefas cotidianas e pouco para a gestdo da empresa, a falta de controles formais para

registrar em ndimeros concretos que possam gerar informagdes para tomadas de decisdes.
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3.2 ADIMENSAO ORGANIZAGAO E AGREGAGAO DE VALOR NAS MPES DE SC

Nessa secdo sera destacada a dimensdo Organizacdo e Agregacao de valor nas micro e pequenas
empresas. Foram escolhidas essas dimensdes por elas apresentarem as parcerias estabelecidas com outras
empresas, uma vez que a inova¢do em rede tem sido um tema bastante debatido na literatura e praticado
entre as empresas, mas no que refere ao comércio varejista ainda é incipiente.

De acordo com o depoimento da Agente Local Camila Barros da Grande Floriandpolis que realizou seu
artigo focando na dimensdo organizacdo, as empresas objeto de seu estudo ndo possuiam praticas de inovacao
no quesito Organizacdo, porém ao longo do acompanhamento do Projeto ALI, desenvolveram algumas acdes
gue a permitiram evoluir de modo expressivo.

A Agente Local ressaltou que as empresas passaram por um processo para desenvolver a cultura da
inovacdo, e ainda podem evoluir muito mais em todas as Dimensdes. A formac¢do ou nao de parcerias pode
afetar diretamente a Dimensdo Agregacdo de Valor, que foi a Unica das Dimensdes que teve uma leve retracao.
Ela acredita que esta retracdo tenha sido causada pela diminuicao de formacgdes de parcerias. Destacou também
gue ao longo dos acompanhamentos, era possivel perceber que de fato a formacgdo de parcerias ndo era o foco
dos empresarios, talvez pela resisténcia ja destacada, ou ainda por aparentemente terem outras questées para
resolver na empresa antes que este proximo passo fosse dado. Buscar parceiros e trocar ideias com terceiros
seria um passo importante para as empresas inovarem, porém muitas delas demonstraram certa inexperiéncia
para investir em parcerias neste momento.

Ja o Agente Local de Inovacdo Jones Augusto Boeck contribuiu em relagdo a dimensdo organizacao.
Em suas ac¢Oes referente a essa dimensdo ele estruturou junto com os empresarios formas de cooperagao e
parcerias de empresas a fim de oferecer produtos ou servicos novos ou mais completos além de alternativas
para melhorias nos processos internos e busca de novos mercados.

Ele destacou que entre as acOes propostas e implantadas, destaca-se a criacdo de roteiros comerciais
junto aos roteiros turisticos com parceria de agéncias de viagens de outras regiGes do Brasil e de paises do
Mercosul. Os pacotes oferecem a opgdo para o turista durante seus passeios nos pontos turisticos da regido
onde o turista terd uma opcao de compra de artigos de souvenires, artesanato, confeccdes e acessorios de
moda, artigos de decoracdo além de produtos alimenticios e bebidas.

Outras agdes propostas pelo agente foi o envolvimento de outros empresarios e organizacao de apoio
as micro e pequenas empresas da regido, com a criacdao de campanhas promocionais entre empresas do
comércio varejista do APL da Costa Esmeralda e entidades empresariais, incentivando a compra de produtos
e servicos no comércio local. Ele destaca que as campanhas podem ser realizadas principalmente durante os
meses de baixa temporada e em datas comemorativas. A implantacdo das a¢des ocorreu de forma gradual,
sendo que algumas empresas acompanhadas implantaram entre uma a trés a¢des propostas nas dimensdes
organizacdo e algumas delas ainda estavam com as a¢des de inovagdo em execugao.

Se as empresas tiverem vontade, metodologias e recursos para inovar elas serdo mais competitivas.
Dessa forma pode se afirmar que as micro e pequenas empresas participantes do programa ALl de SC

26



A EVOLUGAO DA INOVAGAO NAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS DO COMERCIO VAREJISTA ATENDIDAS PELO
PROGRAMA AGENTES LOCAIS DE INOVAGAO DE SC

AUTORA: ELIZANDRA MACHADO

apresentaram uma evolucdo significativa no que se refere a inovacdo principalmente as que implantaram as
acOes propostas pelos Alls.

Algumas dimensdes tiveram uma evolugao maior do que as outras, por exemplo, rede e relacionamentos.
E as outras dimensdes mesmo ndo tendo uma evolugao significativa tiveram pequenas evolucdes, por exemplo,
na dimensao organizagao, para a qual foram propostas e implantadas a¢cdes nas empresas.

No Arranjo Produtivo Local Costa Esmeralda o agente sugeriu a criacdo de roteiros comerciais em
parcerias com os roteiros turisticos e agéncias de viagens de outras regides do Brasil e de paises do Mercosul.
Os pacotes tem a opc¢do para o turista, durante seus passeios nos pontos turisticos da regido, de comprar
artigos de souvenires, artesanato, confec¢des e acessorios de moda, artigos de decoracdo além de produtos
alimenticios e bebidas das empresas inseridas no nesse APL.

Esse exemplo acima destacado mostra um resultado positivo da inser¢ao em redes de empresas. Nessa
pesquisa ficou evidente que os empresarios ainda estdo receosos em relagdo a formagdo de parceiras com
outras empresas, o que eles tém realizado com maior intensidade sdo parceiras com fornecedores. Acredita-
se que a mudanga nesse baixo interesse das micro e pequenas empresas do comércio varejistas atuarem em
redes de empresas sera um processo lento e que aos poucos serdo percebidos os beneficios de fazer parte de
uma rede de cooperagao.

Dessa forma pode se concluir que a inovagdao no comércio varejista é bastante desafiadora, principalmente
para as micros e pequenas empresas do comércio varejista. E que o empresario pode contar com o apoio das
associacOes comerciais locais e érgaos como o Sebrae, que tem ajudado essas empresas a inovar e o programa
ALl é um case pratico sobre como promover inovagao nas empresas.

O comércio varejista do Estado de Santa Catarina tem se beneficiado desse programa, tanto em
guestdes de inovacdo como gestao e profissionalizacdo do seu negdcio. Esse artigo é o resultado da aplicagdo
da metodologia do Radar de Inovacdo nessas micro e pequenas empresas do comércio varejista do Estado. Com
isso foi possivel identificar as evolugdes de inovagdo nessas empresas, cujo grau global de inovacdo do radar
zero apresentou um indice mediano de 2,5, porém teve evolugdes indo para 2,9 no radar 1, o que demonstra
gue o comércio varejista possui oportunidades para melhorar em alguns aspectos de inovacao.

Como pesquisas futuras seria oportuno realizar estudos quantitativos sobre retorno financeiro que a
inovagdo trouxe para as micro e pequenas empresas participantes do programa ALI.
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RESUMO

O presente artigo é decorrente do trabalho de orientagdo realizado pela autora para o Programa ALl e Projeto
RST, ambos parcerias do Sebrae, CNPQ e COSMOB. Tem como objetivo principal articular subsidios tedricos
e praticos para reforgar a ideia da necessidade do desenvolvimento de uma Ambiéncia Inovadora nas micro
e pequenas empresas brasileiras como forma estratégica de torna-las mais competitivas. Como especifico,
apresentar algumas consideracdes finais dos 24 Agentes Locais de Inovacdo orientados, ligados ao Projeto
RST, que reforgasse a importancia de um ambiente favordvel a inovagdo e o seu possivel impacto positivo
nos negdcios. Para tanto, utilizou-se a pesquisa bibliografica para compor o aporte tedrico sobre Inovacao,
Ambiéncia Inovadora, Cultura Organizacional e Comunicac¢do Interna, e a andlise de discurso para identificar e
analisar a opinido dos ALls que desenvolveram e publicaram o Artigo 1 entre julho e agosto de 2014. A analise
geral aponta para o reconhecimento, por parte dos Agentes, a partir dos dados por eles coletados em suas
respectivas pesquisas, da importancia da Inovagao para o desenvolvimento dos negécios de pequeno porte; da
necessidade da implantacao de uma Gestdo Estratégia nas EPPs; da criacdo e manutengdo de uma Ambiéncia
Inovadora como parte da cultura organizacional das empresas; e da valorizacdo do capital humano como fator
imprescindivel para a existéncia empresarial. Contudo, todos os textos também deixaram indicios de que isso
ndo é a realidade da maioria das empresas. Muitos empresarios estdo aprendendo a teoria e colocando em
pratica com o assessoramento dos Agentes.

PALAVRAS-CHAVE: Programa ALI. Projeto RST. Inovagdo. Ambiéncia Inovadora. Cultura Organizacional.
Comunicacgao Interna. Micro e Pequenas Empresas.

O presente artigo decorre do trabalho de orientacdo realizado junto a producdo cientifica dos Agentes
Locais de Inovagao — ALl, participantes do Programa ALl e do Projeto RST, o primeiro em vigor desde 2009 e o
segundo agregado em 2013. Ambos sdo parcerias do Sebrae com o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico - CNPq, sendo o RST uma parceria especial com a instituicdo italiana COSMOB
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(Instituto Tecnoldgico de Madeira e Mdveis da Itdlia), que visam estimular as micro e pequenas empresas a
um desenvolvimento baseado na inovacao de seus negdcios.

As empresas participantes sdo acompanhadas e assessoradas por Agentes durante dois anos, nos
guais sdo avaliadas por meio de duas metodologias basicas que auxiliam na identificagdo de seus pontos
fortes e fracos. O Programa ALl utiliza o Radar da Inovacdo, questionario que avalia 13 aspectos diferentes das
empresas chamados de Dimensdes, sendo elas: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, SolucGes, Relacionamento,
Agregacdo de valor, Processos, Organiza¢do, Cadeia de Fornecimento, Presenga, Rede e Ambiéncia Inovadora,
essa Ultima foco do presente artigo. O Projeto RST, por sua vez, vale-se de um questiondrio que visa analisar
quatro frentes de atuacdo das empresas em relacao, principalmente, a aspectos tecnoldgicos, identificadas
como: Servicos tecnoldgicos de base, Pesquisa e transferéncia de tecnologia, Estratégias e desenvolvimento
de produto, e Informacdo tecnoldgica.

Apds cada ano de trabalho, os Agentes devem elaborar um artigo cientifico para apresentar uma reflexdao
tedrica sobre as praticas de inovacdo realizadas pelas empresas participantes, e compartilhar o conhecimento
adquirido durante esse periodo. A presente autora desse artigo, como orientadora, deve também elaborar
artigos de opinido sobre a experiéncia adquirida nesse processo de acompanhamento dos Agentes.

Sendo assim, a partir das andlises apresentadas em cada um dos artigos cientificos orientados entre o
periodo de julho de 2013 e agosto de 2014, desenvolveu-se esse texto que tem como tema central a Ambiéncia
Inovadora. Justifica-se a sua escolha em fun¢do de um dos principais aspectos observados nos resultados
obtidos nas pesquisas dos Agentes: a inovacdo, antes de tudo, é uma cultura e, como tal, deve ser promovida
de dentro para fora da empresa a partir de um ambiente favoravel ao seu desenvolvimento.

No entanto, o que se constatou a partir dos resultados obtidos no trabalho de campo dos Agentes
orientados, e também de seus préprios testemunhos sobre a realidade das empresas estudadas, é que parte
significativa dos empresdrios entrevistados ndo domina ou ndo conhece a gestdo da inovacdo, ou a inovacao
como uma estratégia de gestdao empresarial.

Em relagdo especial as micro e pequenas empresas do segmento industrial e dos setores coureiro-
calcadista e madeira-moveis, (esses, foco do Projeto RST, anteriormente mencionado), constatou-se que
muitos dos entrevistados, ainda, ndo dominam totalmente a gestao do seu negdcio, que envolve tanto a parte
administrativa financeira como a de recursos humanos e comunicagdo. Por isso, o Programa ALIl/ Projeto RT
do Sebrae é muito importante para a economia brasileira, pois fornece conhecimento e informacdo para que
esses empresarios mantenham seus respectivos negdcios.

Assim sendo, o presente artigo tem por objetivo geral articular subsidios tedricos e praticos para
reforcar a ideia da necessidade do desenvolvimento de uma Ambiéncia Inovadora nas micro e pequenas
empresas brasileiras como forma estratégica de torna-las mais competitivas. Como especifico, apresentar
algumas consideragdes finais dos 24 Agentes orientados, ligados ao Projeto RST, que reforce a importancia
de um ambiente favoravel a inovacdo e o seu possivel impacto positivo nos negécios. Para tanto, utilizou-se a
pesquisa bibliografica para compor o aporte tedrico, e a analise de discurso para identificar e analisar a opinido
dos AlLls que desenvolveram e publicaram o Artigo 1 entre julho e agosto de 2014.

Além desta Introducgdo, o presente artigo é composto por uma revisao literaria na qual sdo visitados
conteudos sobre Cultura Organizacional, Comunicacdo Interna, Inovagdo e Ambiéncia Inovadora; pela discussdo
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e andlise de dados empiricos; por consideragdes finais que apresentam apontamentos gerais sobre o trabalho
desenvolvido, conforme o que segue.

Nesse item sdo apresentadas teorias, conceitos e ideias sobre assuntos como: Cultura Organizacional,
para o entendimento do reconhecimento e da importancia da existéncia de uma cultura dentro de uma
organizacdo; Comunicacdo Interna, como a principal ferramenta de compartilhamento de informacgdes e
valores; Inovacdo, tendo em vista que é o mote principal de todo o trabalho desenvolvido pelo Programa ALI
do Sebrae, e que tem sido utilizada como uma das principais estratégias de gestdao; e Ambiéncia Inovadora,
para apresentar a importancia da existéncia de um ambiente favordvel para aimplantagdo e o desenvolvimento
de agdes inovadoras em uma empresa como parte de sua cultura organizacional.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A implantagdo de uma ambiéncia inovadora em uma empresa depende diretamente de sua cultura
organizacional que, por sua vez, é construida a partir dos valores e crencas compartilhadas pelo grupo de
pessoas que nela trabalham. Inicialmente, o fundador da empresa, a partir de sua personalidade e carater, da
o tom a cultura organizacional. Contudo, com a formacdo do quadro funcional, essa passa a ser moldada pela
interacdo social das diversas relacdes interpessoais que compdem a empresa.

Segundo SCHEIN (2009), citado por DIAS (2012, pag. 55), a cultura organizacional é originada a partir
de trés fatores: “1. Crencas, valores e suposicoes dos fundadores da organizacdo; 2. Experiéncias adquiridas
entre os membros do grupo com a evolugdo da organizagao; 3. Novas crencas, valores e suposi¢des trazidas
por novos membros e novas liderancas que se foram incorporando a organiza¢do ao longo do tempo.”.

Sendo assim, pode-se afirmar que a cultura organizacional tem a func¢do de: estabelecer limites e
papéis para os integrantes da empresa; diferenciar a organizacdo das demais; transmitir sua identidade; formar
e oferecer um grupo de pertencimento aos seus funciondrios; facilitar o compromisso dos colaboradores com
algo maior que seus interesses individuais; manter a empresa unida; e servir como um guia de orientacdo e
de influéncia para as atitudes e comportamentos dos seus integrantes. (DIAS, 2012).

Contudo, é correto afirmar que uma cultura ndo pode ser considerada imutavel, principalmente
porque essa é construida por seres humanos que estdo em constante movimento de aprendizagem, assim
como a sociedade em geral. De acordo com MARCHIORI (2008, pag. 109), “(...), ndo adianta buscar habilidades
permanentes; o mundo esta em constante mudanca e o maior aprendizado é o de aprender a aprender, numa
reciclagem continua. Isso é valido para a existéncia de uma organizacdo. Afinal, sdo as diferentes experiéncias
gue contribuem para o amadurecimento de uma empresa.”.

Nesse sentido, ha condigdes, se necessario, para uma mudanga cultural organizacional, ou para o
estabelecimento de uma em caso de uma empresa jovem. Esse processo pode ser mais simples em empresas
de pequeno porte, onde a dire¢do tem contato direto e mais frequente com todos os seus colaboradores,
facilitando a transmissdo dos novos valores.
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Mesmo em organizagGes menores, é importante haver um ambiente ou atmosfera organizacional
favoravel a essas modificagBes. Essa situagdo adequada decorre diretamente do grau de satisfagdo das
necessidades e expectativas de todos na empresa. Quanto mais positiva a visao dos colaboradores e gestores,
maior a possibilidade do engajamento desses nas mudangas desejadas. Contudo, o processo de solidificacdo
ou de mudanca da cultura organizacional para ser efetivado depende, além de um clima favoravel, da execucao

constante da comunicac¢do interna, conforme o que serd visto em seguida.

2.1.1 COMUNICACAO INTERNA

Para que a cultura organizacional seja reconhecida pelos diversos publicos da empresa, em especial o
interno, considera-se a comunicacdo crucial para o compartilhamento de informacgées e de conhecimento entre
os atores envolvidos. Dentro do conceito geral de comunicagao organizacional integrada, que tem o objetivo de
manter e divulgar uma identidade Unica da empresa para seus diferentes publicos, destaca-se a comunicagao
interna como uma ferramenta de didlogo entre os diversos niveis hierarquicos internos. Esse didlogo deve ser
mantido sempre aberto para que todos os seus integrantes estejam cientes do que estd acontecendo dentro

e fora da organizacdo, e que o feedback de intencdes e a¢des seja continuo. (ANGELONI, 2010).

DIAS (2012, pag. 84) apos rever os conceitos e teorias de estudiosos renomados no tema, construiu
a seguinte definicdo para comunicagdo interna: “(...) € um processo organizacional interativo e continuo de
troca de informacgdes, opinides e percep¢des que ocorre por meio de um conjunto diversificado de canais,
didlogos, relacionamentos e dindmicas sociais constituidas por atributos de linguagem, estéticos e discursivos,
pertinentes a cultura dessa organizacdo, que visa promover identificacdo e cooperacao entre seus membros

para a consecugdo de objetivos comuns, com a finalidade de prosperar e perpetuar-se como grupo.”.

Por meio da comunicag¢ao interna, uma empresa pode melhor compartilhar sua visao, missao,
valores, objetivos e metas, conduzindo todos os seus integrantes para um ponto comum. Em contrapartida,
os funcionarios, ao perceberem que fazem parte fundamental da existéncia organizacional, sentem-se mais
comprometidos com a empresa e mais a vontade para contribuir com ideias, criticas, sugestdes de melhoria.

Corroborando com esse pensamento, ANGELONI (2010, pag. 81) afirma: “Logo, construir relacionamentos,

informar, persuadir, envolver e motivar colaboradores deverd ser a prioridade n2 1 de qualquer lider empresarial

nos dias de hoje, (...)".

Até aqui, foi vista a identificacdo ou a construcdo de uma cultura organizacional como fator decisivo
para a formac¢do de uma equipe de trabalhadores com perfil adequado a visdo e aos valores da empresa, bem
como o uso permanente de uma comunicagdo interna para manter essa equipe engajada e motivada a trabalhar

conforme a cultura definida, criando e mantendo, com isso, um clima favoravel ao desenvolvimento de todos.

Pensando na necessidade premente das empresas, em especial aquelas de pequeno porte, foco desse
artigo, em buscar estratégias de sobrevivéncia e crescimento, identifica-se a inova¢do como um importante
valor de uma cultura organizacional. Criatividade funcional que leve a inovacdo, ndo sé de produtos, mas a
melhoria do negécio em si, em beneficio de todos, pode ser a grande arma que os empresarios deverao usar

cada vez mais daqui para frente, conforme serd visto no préximo item.
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2.2 INOVACAO

A inovagdo tem sido vista e tratada muito além da evolugdo tecnolégica que estd se tornando cada
vez mais uma commodity. Estd relacionada a capacidade das organizacGes em antecipar e até mesmo criar
necessidades do mercado e dos consumidores. (HASHIMOTO, 2010).

Deve-se isso ao fato de que a inovagao, seja ela no produto ou servico, na produgao, no marketing, na
comunicagdo etc. esta diretamente relacionada a uma solucdo que efetivamente satisfaca a necessidade de
alguém. Atualmente, o consumidor pode encontrar uma variedade quase incontavel de produtos para as suas
expectativas. O que, por um lado, é positivo ter tantas ofertas diferenciadas, por outro, para muitos, escolher
entre tantas opg¢des pode se transformar em um momento muito desconfortavel. Na tentativa de escapar
dessa situagdo, o consumidor tem optado por solugdes, mais do que produtos.

Essas solugdes sao o que podem ser chamadas de oportunidades para as empresas aproveitarem de
formainovadora e, assim, fazer frente a concorréncia, e manter ou aumentar sua participa¢do no mercado. Tem-
se, entdo, que inovacgdo é a procura organizada por mudancas a partir da analise sistematica de oportunidades
que possam resultar na inovacdo econdmica e/ou social (DRUCKER, 2012).

Analisando o mercado atual, HASHIMOTO (2010) afirma, no entanto, que inovar, para algumas
organizacoes, independente de seu tamanho, é um processo ainda dificil, pois muitos empresarios, gestores
e até colaboradores confundem inovagdo com criatividade, ou ndo entendem que ndo é qualquer inovacao
que servira para as empresas. “Elas necessitam da inovacdo empreendedora, de resultados, incremental,
normalmente pouco perceptivel e que surge e cresce sem grande alarde, além da busca deliberada e organizada
por mudancas e da andlise conjuntural das oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a inovagao
econdmica e social.” (HASHIMOTO, 2010, pag. 133).

Contudo, a inovagdo, para acontecer, depende muito do seu agente inovador, isto é, dos individuos
envolvidos no processo. A possibilidade de uma empresa inovar e estar a frente em seu mercado depende
das pessoas que nela e para ela trabalham. Conforme o citado anteriormente, as organizagées precisam
ter ou desenvolver uma cultura voltada para a inovacao, tendo valores de alicerce para a sua solidificacao.
HASHIMOTO (2010, pag. 154) diz: “Valores podem ser basicos ou inovadores. Respeito, confianca, aprendizado,
comprometimento, inclusao e contribuicao sdo alguns dos valores que fundamentam os processos de decisao.
Outros, como intuicdo, liberdade, sinergia, pertencem a uma categoria inovadora e sdao fundamentais para a
criacdo de uma organizacao voltada para a inovagao.”.

2.2.1 AMBIENCIA INOVADORA NAS EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Apds revisar algumas das teorias atuais sobre cultura organizacional e inovagao, esse item tem a
proposta de apresentar uma articulagdo de seus respectivos conceitos para a construgao e entendimento da
definicdo de ambiéncia inovadora e de sua adequacdo as empresas de pequeno porte.

Inicia-se resgatando que a responsabilidade de haver um ambiente propicio para o uso da inovagao
como estratégia nos negdcios é da alta gestdo da empresa, independente de seu tamanho. “A liberdade dos
funcionarios para pensar de forma criativa e independente, o espirito colaborativo e o estimulo para que todos
gue tém ideias as manifestem para a empresa sé podem vir dos altos escalGes da administracdo.” (KOTLER e
TRIAS DE BES, 2011, pag. 291).
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Para tanto, é preciso que a criatividade funcional faca parte da cultura organizacional. Para ser
inovadora na busca da melhoria e manutencdo de seu negdcio, a empresa deve transmitir naturalmente
interesse e proatividade em inovacao, possibilitando que ideias nascam em qualquer setor, mesmo naqueles
que, a principio, ndo tem relacdo direta com novos produtos. “Em uma empresa com uma cultura criativa bem
desenvolvida, ninguém fala a respeito dessa cultura, pois a inovagdo estd no DNA da empresa, codificada em
seu comportamento; a inovagdo avanca continuamente e em todas as direcdes.” (KOTLER e TRIAS DE BES,
2011, pag. 289).

Ainovacdo depende do ser humano para existir, pois ela esta no seu intelecto, na sua capacidade de
observar e analisar oportunidades como solugbes para necessidades da empresa e da sociedade como um
todo. E inovagdo como estratégia para incrementar os negdcios ndo acontece sozinha, nem tampouco em um
ambiente no qual as pessoas ali inseridas ndo reconhecem a sua importancia ou ndo sdo motivadas para tal.
BROWN (2010, pag. 31), ao explicar o conceito de Design Thinking, afirma: “Os espacos fisico e psicoldgico de
uma organizagao funcionam em conjunto para definir a eficacia das pessoas dentro dele.”.

Em alguns lugares, o que pode existir sdo os chamados inibidores organizacionais de ideias, de
criatividade e de inovacdo que, segundo KOTLER e TRIES DE BES (2011), sdo aqueles fatores que impedem os
colaboradores de fazerem alguma proposta inovadora, e que estdo relacionados, na sua maioria, ao estilo de
gestdo. As pessoas podem ter medo de errar e da consequente retaliacdo, ou sofrem o estresse pelos prazos,
concorréncia interna, crises, falta de métodos definidos de trabalho, falta de incentivos etc.. Enquanto a empresa
nao identificar a existéncia desses inibidores e ndo os erradicar da sua relagdo com seu publico interno, as
ideias ndo surgem, a criatividade ndo aflora, e a inovacdo pode ndo acontecer.

Segundo o Sebrae (2013, pag. 23), Ambiéncia Inovadora, como uma das dimensdes do Radar da Inovagéo,
significa “(...) a disposicdo da empresa em desenvolver um ambiente favoravel as praticas inovadoras, seja
através do aproveitamento de sua capacidade interna (...) ou da utilizagdo de fontes externas de conhecimento
(...)” Ou seja, os gestores, além de pensar e agir por meio da Inovagdo, devem promover essa forma de ser para
gue seus colaboradores sejam seus parceiros na construcao e solidificagdo de um negdcio reconhecidamente
préspero e rentavel.

No caso das empresas de pequeno porte, foco desse artigo, o primeiro passo é entendimento da
inovagdo como estratégia de gestdo fundamental para o sucesso. Para muitos empresarios, a inovagdo como
estratégia é novidade, ou algo que remete somente a tecnologia e as grandes organizacoes.

Nesse sentido, o Programa ALl tem desmistificado o uso da inovagao, mostrando que pode acontecer
até sem grandes investimentos financeiros. E o caso da inovagdo gradual, que acontece em pequenas agdes,
passo a passo, melhorando produtos, processos, solidificando a cultura da criatividade, e incrementando o
negdcio de forma continua.

O seguinte é a formacdo de uma equipe de gestores e de trabalhadores com perfil criativo e bem
alinhado ao conceito de inovacdo. Se o quadro funcional ja é formado, identificar os talentos individuais, e
incentivar o seu aperfeicoamento pessoal e profissional. Contudo, ambiente favordvel e funciondrios criativos
ndo bastam para uma empresa ser inovadora. A inovac¢do e o seu uso também precisam ser planejados e
incorporados como uma atividade da empresa e, como tal, necessitam de um responsavel.

Diferentes de grandes organizagdes, que possuem setores internos especificos para o desenvolvimento
inovador, como P&D, ou ainda sdo assessoradas por agéncias especializadas como a IDEO, em empresas de
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pequeno porte, o proprietario é o gestor principal, e como lider deve assumir, inicialmente, a responsabilidade
pelo planejamento e execugdo das a¢des inovadoras, assim como pela promogao sistémica da inovagdo como
base para o desenvolvimento de todo o processo produtivo.

Inovacgdo, depois de entendida como parte da cultura organizacional, e promovida por meio de um
ambiente favoravel ao seu desenvolvimento, deve ser tratada como uma atividade permanente nas empresas,
e aplicada sempre como um projeto de inicio, meio e fim. KOTLER e TRIES DE BES (2011) dizem que: “(...) uma
empresa é inovadora quando é capaz de combinar processos de inovagao independentes, além de inicia-los
de modo regular.”.

No caso das empresas de pequeno porte atendidas pelo Programa ALI/ Projeto RST do Sebrae, o incentivo
é para que consigam utilizar a inovagdo como uma estratégia de crescimento nos negdcios em todos os aspectos
que as envolvem. Pode ser um de cada vez, alguns ao mesmo tempo, mas buscando sempre a qualificacdo da
organiza¢do como inovadora, e fazendo frente a concorréncia com félego para existir durante muitos anos.

Até o momento, revisitaram-se as teorias, os conceitos e ideias de alguns autores para o entendimento
da importancia de uma ambiéncia inovadora nas empresas, em especial as de pequeno porte. No préximo
item, serao vistas as consideracdes pessoais, dos agentes orientados pela presente autora, relacionadas a esse

tema, conforme o que segue.

Optou-se como método de estudo, para o desenvolvimento desse item, a Analise de Discurso para
identificar, a partir da “fala” dos Agentes de Inovacdo no item “Consideracdes Finais” de seus respectivos Artigos
1, as marcas relativas a pratica sobre o tema em questdo, permitindo a presente autora articula-las com as
teorias anteriormente expostas, construindo com isso indicativos da importancia de uma ambiéncia inovadora
nas empresas, em especial nas de pequeno porte, como forma estratégica de torna-las mais competitivas.

MANHAES (2009, pag. 305) in BARROS e DUARTE (2009) afirmam que: “A nogdo de discurso é uma
consequéncia da premissa hermenéutica de que a interpretacdo do sentido deve levar em conta que significagdo
é construida no interior da fala de um determinado sujeito; quando um emissor tenta mostrar o mundo para
um interlocutor, numa determinada situac¢do, a partir de seu ponto de vista, movido por uma inten¢dao.” O
mesmo autor diz que o sujeito construtor de um discurso deixa marcas que servem como indicadores de
pessoa, de lugar e de tempo.

Para tanto, analisaram-se os discursos apresentados no item final dos artigos 1 publicados entre julho
e agosto de 2014 de 24 Agentes participantes do Programa ALI/ Projeto RST, sendo 13 do Rio Grande do Sul, 2
da Paraiba, 4 de Minas Gerais, 3 do Parang, e 2 de Santa Catarina. Todos atendem empresas do setor industrial,
especificamente dos segmentos “Couro e Calgados” (RS, PB e SC) e “Madeira e Moéveis” (MG e PR). O foco
de estudo de cada artigo analisado foi diferente e baseado na escolha de uma das 13 dimensdes do Radar
da Inovacao do Sebrae e de uma das quatro do Diagndstico RST. O objeto de estudo deles foi restrito a uma
amostra de trés empresas por Agente.
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Ao desenvolverem suas respectivas consideracdes finais sobre a pesquisa apresentada no artigo 1, os
Agentes trouxeram a tona a importancia da Inovag¢do de forma geral, contribuindo com a perspectiva da existéncia
ou ndo de uma ambiéncia inovadora nas empresas participantes dos programas, bem como sua importancia.

Os Agentes, identificados como ALl 1, ALl 2, etc., puderam expor suas ideias sobre o tema abordado
em seu artigo, bem como a respeito do trabalho realizado junto as empresas atendidas. Alguns conseguiram
aprofundar mais seu pensamento critico do que outros, deixando mais claras as marcas referidas no inicio
desse item. No entanto, alguns textos foram superficiais, fornecendo pouco subsidio para a analise geral.

De forma ampla, a maioria das falas indica que existe um grande leque de oportunidades para a
ampliacdo da aplicagdo do Programa ALI/Projeto RST junto ao mercado de empresas de pequeno porte, pois,
segundo o ALI 7 “As empresas estudadas, por unanimidade, reconheceram a importancia de inovar”. A fala do
ALl 2 complementa: “Estudo de campo feito nas empresas sugere que deve ser continuo o processo de inovacao
visando a melhoria de seus resultados.”. Inova¢do é um assunto bastante explorado e promovido, atualmente,
na sociedade, tornando-o conhecido pelos empresarios que ja aceitam a sua importancia. No entanto, ainda
ha muita dificuldade para parte desses colocar na pratica o uso de a¢Ges inovadoras.

O primeiro ponto a ser destacado é o fato de que a maioria dos empresarios entrevistados pelos
Agentes reconhece a Inovagdo como um fator importante para a empresa, mas ainda ndo a incorporaram
adequadamente em seus negdcios, conforme exemplifica essa fala: “(...), o conceito de inovagdo se estende
para questbes de gestdo, ou seja, planejamento estratégico, que ndo é uma pratica desenvolvida por todas
as empresas.” (ALl 15).

Percebe-se também que parte das empresas ja aumentaria sua participagao no mercado e seus lucros
com pequenas melhorias. O ALI 5 corrobora esse pensamento: “Deste modo, na mensurag¢ao do grau da
inovacao observa-se que as empresas possuem pontos para melhorias e estas podem ser obtidas com pequenas
inovacdes.” De alguma forma, isso também reforca a assessoria dos Agentes do Programa ALl para desmistificar
o conceito e uso de Inovagdo. Os diagndsticos realizados revelam dados que os empresarios, no seu dia a dia,
nao conseguem identificar sozinhos. “Os nimeros servem de base para verificar e validar os pontos fortes e os
pontos de melhoria nas organizac¢des, dessa forma a inovacao deixa de ser apenas imaginacdo para se tornar
processual e plausivel dentro das micro e pequenas empresas.” (ALl 6).

Nesse ponto, ressalta-se que antes mesmo da implanta¢do da Inovagdo nas empresas, é preciso que os
empresarios desenvolvam a Gestao Estratégica dessas: “A percepcdo que se tem é que os empresarios estdao
muito ligados ao operacional, ndo sobrando tempo para o pensamento estratégico.” (ALl 1). S3o muitos os
casos, no segmento calgadista, segundo dados informados nos artigos dos Agentes, de empresas familiares,
tradicionais, ou ainda aquelas chamadas de fundo de quintal, de caracteristica bem artesanal, algumas de
propriedade de ex-funcionarios de grandes fabricas cujo setor no qual trabalhavam foi terceirizado. Individuos
com muito conhecimento e capacidade técnica, mas pouco dominio sobre a gestdo do negdcio.

Contudo, percebeu-se, na maioria dos textos dos Agentes, que a gestdo voltada para Inovagao deve
ser desenvolvida a partir de uma Ambiéncia Inovadora, isto é, de um ambiente favoravel, no qual gestores
e colaboradores tenham espago e tempo para pensar novas ideias, identificar novas oportunidades para o
crescimento da empresa e, consequentemente, de todos. A partir de suas respectivas experiéncias junto as
empresas participantes do Programa, os seus apontamentos corroboram com a teoria vista anteriormente, como
apresenta esta fala: “A gestao da empresa deve criar um ambiente propicio a inovacao, a gestdo de pessoas
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deve estar alinhada aos objetivos da empresa, buscando criar mecanismos de valoriza¢do, reconhecimento,
promovendo um ambiente saudavel e propicio ao surgimento de ideias.” (ALl 22).

Confirma-se, também, que Ambiéncia Inovadora esta diretamente relacionada a cultura organizacional
da empresa. A inovacdo deve fazer parte do DNA da organizagao e seus gestores devem pautar suas a¢des pelos
valores que inspiram e mantém a criatividade funcional sempre em alta. “A pesquisa propiciou evidenciar o
guanto a cultura organizacional reflete no processo de inovac¢do.” (ALl 20).

Outros dois Agentes também apresentaram um pensamento similar: “O que é preciso ser feito é
cultivar a cultura da inovagao, que refletird nos ganhos e beneficios futuros, conseguidos através das mudancas
hoje realizadas.” (ALl 10); “Dentro do que foi descrito percebe-se entdo que até mesmo questdes culturais e
de valores organizacionais podem auxiliar na implantagao da ideia de inovagdo organizacional, criando um
ambiente mais criativo, (...).” (ALl 8).

E interessante também destacar outro ponto de vista referido por parte dos Agentes: aimportancia do
capital humano para as empresas. Como ja foi citada antes, a inovacdo depende de pessoas criativas, proativas,
dindmicas, mas antes de tudo motivadas diariamente nesse sentido. O ALI 19, em seu artigo, afirmou: “Por parte
dos empresdrios é imprescindivel que reconhecam os funciondrios como parte da construcdo do negdcio e ndo
somente como uma peca da etapa de produgdo.”. Assim como o ALl 11: “Isto comprova que é de fundamental
importancia o comprometimento do capital humano, agregado a valores, ligados as qualidades humanas e
necessidades motivacionais de crescimento profissional e pessoal.”.

Resumindo, a analise dos textos dos Agentes orientados revela a importancia da Inovacdo para o
desenvolvimento dos negdcios de pequeno porte; a necessidade da implantagdo de uma Gestao Estratégia
para as EPPs; a criacdo e manutenc¢ado de uma Ambiéncia Inovadora como parte da cultura organizacional das
empresas; e a valorizacdo do capital humano como fator imprescindivel para a existéncia empresarial.

Uma das principais marcas encontradas, na maioria dos textos, é a necessidade de melhoria, esse
ultimo, um termo recorrente em quase todas as falas. Ficou identificada também a inova¢do como algo em
acdo, em processo, sendo construido, buscado. Contudo, todos os textos também deixaram indicios de que
isso ndo é a realidade da maioria das empresas. Muitos empresarios estdo aprendendo a teoria e colocando
em pratica com o assessoramento dos Agentes.

Apds rever a teoria e o que os Agentes apontam como a pratica de uma Ambiéncia Inovadora em
suas empresas participantes do Programa ALI/Projeto RST, o préximo item finaliza o textual do artigo com as
consideracdes finais da presente autora.

Para alcancgar o objetivo principal proposto para o artigo, que era articular alguns subsidios tedricos e
praticos para reforcar a ideia da necessidade do desenvolvimento de uma Ambiéncia Inovadora nas empresas
brasileiras de pequeno porte, como forma estratégica de torna-las mais competitivas, e também o especifico,
gue era apresentar algumas consideragdes finais dos 24 Agentes Locais de Inovagdo orientados pela presente
autora, que reforgasse a importancia de um ambiente favoravel a inovacao e o seu possivel impacto positivo
nos negadcios, foi desenvolvida, inicialmente, uma revisdo tedrica sobre os temas abordados.
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Apresentaram-se algumas ideias sobre cultura organizacional e como a sua incidéncia pode ser positiva
ou negativa no desenvolvimento de um ambiente mais propicio a elaboracdo de ideias criativas. Reviu-se
também que a comunicacgdo interna deve ser eficiente e eficaz para que os valores componentes da cultura
da empresa sejam compartilhados entre todos os seus integrantes e para esses sejam sempre motivados a
participar num engajamento constante e construtivo para o sucesso geral.

Em seguida, revisou-se o conceito de inovacdo e como essa nao esta necessariamente atrelada a
grandes investimentos financeiros e sim a capacidade das empresas identificarem oportunidades de melhoria
que vao ao encontro do que os consumidores, o mercado, a sociedade em geral deseja como solugdo para suas
necessidades. Abordou-se, ainda, o conceito de ambiéncia inovadora, destacando a funcdo dos empresarios e
seus gestores como os principais promotores de um ambiente favordvel a inovagdo, assim como a importancia
do capital humano, dos colaboradores como fonte fundamental para as solugdes buscadas.

Esses conceitos serviram, posteriormente, de base para a identificagcdo de falas que contivessem marcas
indicativas da importancia, ndo somente da inovagdo, mas principalmente de uma ambiéncia inovadora para
o desenvolvimento dos negdcios, assim como para a analise desses indicios. Considera-se, entdo, que os
objetivos propostos foram alcangados.

De forma geral, os resultados obtidos pelos Agentes Locais de Inovacdo orientados, mesmo que cada
um tenha feito uma abordagem focada em apenas uma das dimensdes do Radar da Inovagdo e do Diagndstico
RST, demonstram que as micro e pequenas empresas brasileiras ainda sao incipientes no que diz respeito ao
conhecimento e aplicacdo de estratégias de gestdo em inovagdo. Alids, muitas das MPEs ndo tém dominio
nem de gestdo estratégica de forma geral.

Por um lado, essa realidade afirma a importancia do trabalho que vem sendo realizado pelo Programa
ALl com seus Agentes de Inovacado, que estdo compartilhando conhecimento técnico com os empresarios, os
assessorando em diregdo ao crescimento através da inovagdo. Por outro, indica que muito trabalho ainda deve
ser feito para dar conta de uma das principais fontes de trabalho e renda no Brasil.

Constatou-se, ainda, que o grau de inovagao avaliado em cada uma das dimensdes componentes do
Radar da Inovagdao tem potencial de crescimento independente, mas se as empresas pensassem, antes de
tudo, ou pelo menos ao mesmo tempo em que buscam a melhoria de algum aspecto, em desenvolver uma
ambiéncia inovadora, as solucdes apareceriam com mais rapidez, qualificando-a, em menos tempo, como uma
organizagdo inovadora e mais competitiva em seu mercado.

Finalizando, reitera-se a importancia do Programa ALl e o assessoramento que os Agentes Locais de
Inovagao fornecem as empresas de pequeno porte. Esse trabalho de fomento a inovagao deve ser valorizado e
possibilitar um atendimento cada vez maior de micro e pequenas empresas pelo Pais afora, dando condi¢des de
muitas pessoas terem a possibilidade de crescimento pessoal e profissional, e uma melhor qualidade de vida.

Agradecimento especial ao Sebrae e ao CNPq pela oportunidade de orientar a producdo cientifica desse
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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo apresentar uma pesquisa quantitativa sobre o atual patamar de inovacao
das MPEs da Regido Metropolitana de Goiania e no interior do estado de Goids. O objetivo, de maneira
guantitativa, é verificar o Grau de Inovagao Global das 600 MPEs distribuidas entre os segmentos de comércio,
indUstria, servigcos e agronegdcios que compdem a amostra; e de maneira especifica o nivel de associagdo entre
as dimensdes analisadas. Para isso sdo utilizados os resultados obtidos através do questiondrio do Radar de
Inovacdo do projeto ALl e analises de correlacdo entre as 13 dimens&es avaliadas no projeto. Os resultados
demonstram um maior grau de inovagao das empresas do segmento de servicos localizadas nas duas regides
em estudo, quando comparadas as empresas do segmento industrial e comercial. Entretanto, apesar da maior
abertura do segmento de servigos aos processos de inovacdo no contexto das empresas pesquisadas, ainda
ha grande potencial de expansdo das atividades inovadoras. Além disso, destaca a importancia da conducao
integrada das dimensdes em estudo, a medida que suas inter-relagdes permitem a potencializa¢do dos resultados
gerais das acOes inovadoras.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacao. Radar da Inovagao. MPEs. Grau de Inovacao. Coeficiente de correlagao.

As inovagdes no contexto empresarial podem ser verificadas de diversas formas. As acdes inovadoras
podem estar relacionadas a definicdo de novos processos produtivos ou de prestacdo de servicos, ou a
criacdo de novos produtos ou servicos disponibilizados ao mercado, entre outras. De maneira geral é preciso
destacar que as acdes inovadoras sdao aquelas responsdveis pela criacdo de valor para as empresas, de
maneira sustentavel e permanente. Dessa forma, os processos inovadores se tornam essenciais para garantir
a permanéncia das empresas no mercado, a medida que permitem a criagao de valor para a empresa, seja
na agregacao de valor a produtos existentes, na criagdo de um novo produto ou na melhoria dos processos
e incremento de produtividade.
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O bom desempenho recente da economia goiana ocorreu devido ao fortalecimento do setor industrial
e a sua maior integracdo ao setor agropecudrio, aliado as acdes das politicas macroeconémicas conduzidas
nacionalmente. Tal fato fomentou as atividades nos diversos setores da economia, tais como comércio, industria
e servicos, pela ampliagdo do mercado consumidor. O crescimento populacional aliado a maior geracdo de
emprego e renda permitiu a consolidacdo do mercado. Além de mercado consumidor, o estado de Goias
também representa um importante mercado fornecedor de produtos aos mercados local, regional e nacional
(SEGPLAN, 2015). Este contexto demonstra a importancia da condugdo de estudos e anadlises a respeito da
inovacdo e desenvolvimento das atividades empresariais das MPEs no estado de Goias.

Dessa forma, o objetivo geral deste artigo é analisar o Grau de Inovacao Global das 600 micros e
pequenas empresas MPEs situadas no estado de Goids, tendo com base o questionario do Radar de Inovacdo
do projeto ALl, na qual é a média das seguintes dimensdes analisadas: (1) oferta; (2) plataforma; (3) marca; (4)
clientes; (5) solucgdes; (6) relacionamento; (7) agregacdo de valor; (8) processos; (9) organizagcao; (10) cadeia
de fornecimento; (11) presenca; (12) rede; e (13) ambiéncia inovadora.

Como objetivos especificos, demonstrar estatisticamente a correlagdo entre as dimensdes do Radar
da Inovagao no segmento de mercado servigos.

A inovagao como acgdo capaz de alterar o contexto empresarial, pode ser observada de diferentes
panoramas e apresentar muitas definicdes. De acordo com Oliveira et. al. (2014), o termo inovacdo apresenta
diversas defini¢cdes, no entanto, a maioria delas é feita a partir de uma perspectiva restrita e orientada para a
tecnologia e a¢Oes de pesquisa e desenvolvimento (P&D), com o objetivo de desenvolver novos produtos ou
processos. No entanto, com o objetivo de ampliar a perspectiva de andlise, o autor destaca a importancia da
abordagem de aspectos relacionados a novos canais de distribuicao, acdes de marketing e comercializagao
entre outras acdes que possam incrementar a criacdo de valor na empresa.

As dificuldades encontradas para a mensuragao da inovagao no ambiente empresarial conduziram
diversos tedricos a busca por ferramentas para a correta definicdo e medicdo dos processos de inovar. Portanto,
a partir do modelo de mensuragao desenvolvido por Schumpeter em 1984, é desenvolvida uma ferramenta
chamada radar da inovacao, cuja principal funcdo é medir e relacionar as dimensdes pelas quais as empresas
buscam caminhos para inovar, e que possam influenciar o crescimento das empresas (OLIVEIRA et.al, 2011).

A teoria da andlise de correlacdo teve inicio na segunda metade do século XIX. Francis Galton (1822-
1911) foi quem usou pela primeira vez os termos correlagdo e regressao. Publicou em 1869 o livro Hereditary
Genius, sobre a teoria da regressdao (SCHULTZ e SCHULTZ, 1992). O coeficiente de correlagdo, assim como a
covariancia, mede até que ponto duas variaveis de medida “variam juntas”. Diferente da covariancia, o coeficiente
de correlacdo é dimensionado de modo que seu valor seja independente das unidades de expressao das duas
variaveis de medida. (Por exemplo, se as duas variaveis de medida forem peso e altura, o valor do coeficiente
de correlagdo permanecerad inalterado se o peso for convertido de libras em quilogramas.) O valor de qualquer
coeficiente de correlagdo deve estar entre -1 e +1 inclusive.
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Tabela 1 - Compreendendo o Coeficiente de Correlagao.

SER, =0 N&o ha correlagdo linear entre as variaveis

o X 1 Ha correlacdo linear entre as varidveis

SE-1,0<R <+1,0 Correlagdo parcial entre as variaveis

SE0,9<|R, |<1,0 Alta ou 6tima correlagdo

SE0,8<|R, |<0,9 Boa correlagdo

SE0,6<]|R, |<0,8 Media correlagdo

SE0,4<|R,| <0,6 Baixa correlagdo

SE0,0<|R,, | <04 Péssima correlacdo

Fonte: Os autores

A Andlise de Correlacdo é um método estatistico amplamente utilizado para estudar o grau de
relacionamento entre varidveis. A Analise de Correlacdo fornece um nimero, indicando como duas variaveis
variam conjuntamente. Mede a intensidade e a direcdo da relagdo linear ou nao linear entre duas varidveis.
E um indicador que atende a necessidade de se estabelecer a existéncia ou ndo de uma relagdo entre essas
varidveis sem que, para isso, seja preciso o ajuste de uma funcdao matematica.

O Projeto Agente Locais de Inovagao (ALI) foi criado pelo Sebrae com objetivo de auxiliaras micro e
pequenas empresas, prestando consultorias e buscando alternativas que fortalecam a cultura da inovacdo. A
proposta é implementar acdes que melhorem a gestdo organizacional, processo, marketing, além do produto
ou servico (SEBRAE-PE, 2012). Para atingir esse objetivo, o projeto passa por seis etapas, as quais sdo descritas
abaixo: 1) Sensibilizacdo e Adesdo de empresarios ao Projeto ALl; 2) Aplicagdo do diagndstico empresarial e
Radar de Inovacao; 3) Devolutiva e Matriz SWOT; 4) Elaboracdo do plano de agdo; 5); e 6) Monitoramento do
plano de ac¢do. A figura 1 ilustra graficamente as etapas do programa ALI.

Etapa 1: Sensibilizacdao e Adesao - Os agentes locais de inovacao vdo a campo para prospectar empresas,
seleciona-las e sensibiliza-las para participar do projeto ALI.

Etapa 2: Diagndstico empresarial e Radar de inovagao— O Radar de inovacdo é um formulario eletronico
utilizado no diagndstico empresarial, que tem como objetivo medir o grau de inovacdo em que a empresa se
encontra e mensurar quais atividades inovadoras estdo sendo desenvolvidas.

Etapa 3: Devolutiva e Matriz de SWOT-A devolutiva é um relatdrio entregue aos empresarios com
base nas informacdes obtidas na etapa 2. A Matriz de SWOT é construida por intermédio do conhecimento
do empresario e o auxilio do Agente Local de Inovacdo.

Etapa 4: Plano de agao - O plano de a¢ao tem como objetivo selecionar as agdes que priorizam a
implantacdo de um ambiente organizacional propicio a inovagdo.
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Etapa 5: Inicio do Plano de agao — Uma vez selecionadas as ag¢oes, inicia-se a execugao das agdes.

Etapa 6: Monitoramento do Plano de agao — Nesta etapa inicia-se o monitoramento objetivando
avaliar as a¢0es com relagdo os resultados esperados.

No desenvolvimento do trabalho, foram tomados os resultados dos diagndsticos feitos pelos Agentes
Locais de Inovagdo (ALl), no periodo de outubro de 2014 a junho de 2015 em 600 (seiscentas) MPEs distribuidas
nos segmentos Industria, Comércio, Servigos e Agronegdcio. Das 600 empresas pesquisadas, 36 sao industrias,
484 sdo comércios, 74 sdo servicos e seis agronegdcios. Dividem-se em diversos setores de atividades
industriais como pode ser observado na tabela 2 e figura 1 abaixo. A amostra inclui informag&es correspondentes
a diferentes segmentos de mercado, e agrupadas em dois grandes grupos, regido metropolitana e interior do
estado de Goids. Tabelas 3 e 4 e seus respectivos graficos ilustrados nas figuras 2 e 3.

Tabela 1 - Setores de atividades da Populagdao Pesquisada

TODAS AS REGIOES

SETORES DE
ATIVIDADE
Industria 36 6%
Comércio 484 81%
Servigos 74 12%
Agronegécio 6 1%
Total 600 100%

Fonte: Os autores

Tabela 2 - Setores de atividades na Regidao Metropolitana

REGIONAL METROPOLITANA

SETORES DE

ATIVIDADE
Industria 27 10%
Comércio 193 73%
Servigos 46 17%
Total 266 100%

Fonte: Os autores
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Tabela 3 - Setores de atividades no Interior do Estado de Goias

-

INTERIOR DO ESTADO DE GOIAS

SETORES DE o
ATIVIDADE °

Industria 9 3%
Comeércio 291 87%

Servigos 28 8%

Agronegécio 6 2%
Total 334 100%

Fonte: Os autores

O termo inovacdo pode ser definido de diversas formas de acordo com a perspectiva de interesse
da analise. De maneira geral, a grande maioria das definicdes diz respeito ao desenvolvimento de novos
produtos ou processos. Dessa forma, a inovacdo no contexto das MPEs pode representar a criacdo de
um produto, servico ou processos que sejam considerados novos na unidade de negdcio analisada. Esse
processo de inovac3do deve representar uma ac¢do capaz de gerar valor a organizacdo. E possivel inovar na
criacdo de novos produtos e/ou processos, na comercializagdo de produtos, no desenvolvimento de canais
de distribuicdo ou em agbes de marketing, entre outras agdes que possam impactar no valor da empresa de
forma sustentdvel e permanente. As a¢Ges de inovagdo tem impacto em multiplas dimensdes do Radar de
Inovacgdo. Independente da origem da inovacao, seja no desenvolvimento de novos canais de comercializacao
ou na criagdo de um novo produto, havera um impacto positivo nas dimensdes analisadas. Entretanto é
preciso destacar que a propagacao desse impacto entre as dimensdes que terd um impacto distinto para
cada empresa, sobretudo em MPEs de setores distintos.

Atabela 5 apresenta as estatisticas das dimensdes da inovagdo das empresas analisadas na pesquisa.
Nela é possivel verificar as médias dos coeficientes de inova¢do por dimensdo analisada e para o Grau de
Inovacdo Global nos setores Industrial, Comércio e Servigos na Regido Metropolitana de Goiania. Em relacdo
ao Grau de Inovagdo Global para os trés setores de atividade verifica-se que o setor de vantagem em termos
de inovagdo global, quando comparados aos demais setores analisados. Cada média do Grau de Inovagdo
Global representa a média aritmética das 13 dimensdes analisadas. Os valores verificados foram: 2,4 para o
setor comércio 2,5 para o setor indUstria e 2,8 para o setor de servicos.

As dimensdes individuais podem ser descritas conforme definicdes apresentadas no estudo de
Oliveira et. Al. (2014, p.119). Cada uma dessas dimensdes e seus respectivos resultados serdo apresentados
nas tabelas subsequentes. As dimensdes individuais analisadas estdo destacadas com marcadores coloridos
nas tabelas apresentadas. Ao considerar individualmente cada uma das dimensdes trabalhadas verifica-se
gue para a dimensdo plataforma e marca as médias verificadas para os setores sdo satisfatérias, tal como
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pode ser verificado pelo destague em cor verde na tabela 5. Essa dimensdo representa a adaptabilidade
do sistema de producdo da empresa face a diversidade de produtos demandados. Ou seja, a capacidade
da empresa de adaptar sua estrutura produtiva a producdo de novos produtos/servicos demandados
pelo mercado. Ja a marca, dimensdo destacada no setor industrial, representa a forma como as empresas
transmitem aos seus clientes seus valores.

As demais dimensdes cujas médias estdo destacadas em amarelo, como sinal de alerta, apresentaram
resultados medianos. Destacaram-se entre os trés setores de atividade as dimensdes oferta e relacionamento.
Para os setores de comércio e servigos as dimensdes marca e clientes. A oferta representa o desenvolvimento
de produtos com caracteristicas inovadoras, ja a dimensao relacionamento, busca demonstrar como a empresa
se relaciona com a experiéncia do cliente em relagao ao seu servigo ou produto.

As demais dimensdes cujas médias foram destacadas em vermelho apresentaram resultados
insatisfatdrios. Essas dimensdes devem ser melhor trabalhadas no contexto das empresas, com maior atengao
para que ocorra um desenvolvimento satisfatdrio das atividades empresariais. Entre elas pode-se destacar
entre os trés setores a dimensao solugbes, que representa o desenvolvimento de sistemas ou mecanismos que
busquem simplificar as dificuldades dos clientes; agregacao de valor, como a melhor forma de captar o valor
dos produtos percebidos pelos clientes; processos, que representa o desenho dos processos produtivos de
modo a permitir incremento de eficiéncia operacional; organizacdo, com a melhora da estrutura da empresa;
presenca e a ambiéncia inovadora, que representa a relagdo dos profissionais que compdem a empresa e a
sua relacdo e colaboragdo com a cultura da inovacao.

Vale destacar que entre os trés setores de atividade analisados para a Regido Metropolitana de Goiania,
o setor de servicos apresentou um nimero menor de dimensdes com resultados insatisfatdrios, o que impacta
de maneira significativa no grau de inovacao global. A grande maioria das dimensdes analisadas para este
setor apresentaram boas perspectivas de melhoria do grau de inovagao, o que permitiria o fortalecimento
dessas empresas no mercado através do correto desenvolvimento de a¢des inovadoras. O radar de inovagdo da
figura 4 apresenta as dimensd&es dos trés setores simultaneamente. Nota-se uma maior abertura do setor de
servicos, destacado pela linha em cor verde no radar, a inovacdo. O radar nos permite identificar a amplitude
das médias das dimens&es dos trés setores. Todos os setores de atividade possuem amplas possibilidades de
expansao da atividade inovadora, na quase totalidade das dimensdes consideradas.

De maneira semelhante ao verificado para os resultados referentes a Regido Metropolitana, a
média do Grau de Inovacdo Global dos trés setores no interior do estado, apresentou valores menores
para o setor de comércio, com 2,1 e valores maiores para a indUstria com 2,2, e um destaque para o
setor de servicos com 2,5 de média do Grau de Inovacdo Global. Ao se considerar as dimensdes que
se destacaram, é possivel verificar que as dimensdes plataforma e marca apresentaram os melhores
desempenhos. Entretanto, com coeficientes menores que os verificados para as mesmas dimensdes nas
empresas da Regido Metropolitana de Goiania.

No contexto de andlise das dimensdes individualmente, com destaques para os marcadores de cor
ise das MPEs da
Regido Metropolitana de Goiania, também, apresentaram resultados satisfatérios no contexto das empresas

verde, é possivel verificar que as mesmas dimensdes com desempenho satisfatério, na ana
analisadas no interior do estado. Assim como verificado na Regido Metropolitana, o setor de servigos se

destaca pela menor incidéncia de resultados insatisfatérios em relacdo as dimensdes individuais de andlise
da inovagdo. A maioria das dimensdes analisadas apresenta coeficientes de resultado mediano, um sinal de
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alerta para as empresas continuarem com agdes inovadoras em relagao as dimensdes oferta, marca, clientes,
solugdes, relacionamento, agregacdo de valor e rede, e dessa forma, garantir a permanéncia no caminho da
inovacao e a melhoria do grau de inovacao global do setor. Os demais setores tem um caminho ainda mais
extenso a trilhar para a melhoria do nivel de inovagdo das empresas.

Tabela 4 - Radar da Inovagao por segmento - Regional Metropolitana

" i o MEDIA SETOR i o MEDIA SETOR < o MEDIA SETOR
DIMENSOES MAX MIN COMERCIO MAX MIN INDUSTRIA MAX MIN SERVICOS
1 - Oferta 5 1 () 33 4,2 1,4 | 30 5,0 1,0 | 30
2 - Plataforma 5 1 D 4,7 5,0 40 |@ 49 5,0 1,0 |[@ 45
3 - Marca 5 1 () 33 5,0 1,0 |[@ 40 5,0 20 | 3,7
4 - Clientes 5 1 () 25 4,3 1,0 |[@ 24 5,0 1,0 [ 32
5 - SolugBes 5 1 D 1,9 4,0 1,0 | 18 5,0 1,0 [ 25
6 - Relacionamento 5 1 () 25 4,0 1,0 [0 27 5,0 1,0 [ 32
7 - Agregacio de Valor 5 1 D 1,5 2,0 1,0 |[@ 14 4,0 1,0 |[D 18
8 - Processos 2,7 1 0 1,7 3,0 1,0 @D 1,9 4,7 1,0 |@ 21
9 - Organizacdo 4,5 1 D 1,9 2,5 1,0 |[@ 18 4,5 1,0 |@ 24
10 - Cadeia de Fornecimento 5 1 D 22 3,2 1,0 |[@ 18 5,0 1,0 | 28
11 - Presenca 5 1 D 1,5 5,0 1,0 |[@ 24 5,0 1,0 |[@ 1,9
12 - Rede 5 1 D 1,8 3,0 1,0 |[@ 21 5,0 1,0 [ 33
13 - Ambéncia Inovadora 3 1 0 1,7 2,8 1,0 |@ 21 4,3 1,3 |[@ 22
Grau de inovaggo Gobal | "CCR AT | 2 | e e Gonal | 25 | lnowsgodossl | 28

Fonte: Os autores
Tabela 5 - Radar da Inovagao por segmento - Interior do Estado de Goias
DIMENSOES MAX MiN MED'A.SETOR MAX MiN MED"L,\ SETOR MAX MiN MEDIA SETOR
COMERCIO INDUSTRIA SERVICOS
1 - Oferta 5,0 1,0 [0 31 3,0 1,0 [0 24 5,0 1,0 | 26
2 - Plataforma 5,0 1,0 [@ 44 5,0 30 |[@ 39 5,0 1,0 |@ 41
3 - Marca 5,0 1,0 [0 2,7 5,0 30 |@ 36 4,0 20 [0 31
4 - Clientes 4,3 1,0 [@ 22 3,7 1,0 [ 25 4,3 1,0 | 24
5 - SolugBes 5,0 1,0 [@ 20 3,0 1,0 [@ 19 5,0 1,0 | 28
6 - Relacionamento 5,0 1,0 |@ 20 3,0 1,0 |@ 14 5,0 1,0 | 25
7 - Agregacdo de Valor 5,0 1,0 |© 18 2,0 1,0 [@ 16 5,0 1,0 [ 26
8 - Processos 3,0 1,0 [@ 16 2,3 1,0 [@ 16 3,3 1,0 |[@ 1,7
9 - Organizacdo 4,5 1,0 [@ 18 2,5 1,0 [@ 16 4,0 1,0 |@ 22
10 - Cadeia de Fornecimento 5,0 1,0 [@ 19 3,0 1,0 [@ 21 5,0 1,0 |[@ 19
11 - Presenca 4,0 1,0 [@ 13 4,0 1,0 [@ 21 5,0 1,0 |@ 21
12 - Rede 5,0 1,0 [@ 15 3,0 1,0 [@ 19 5,0 1,0 [ 25
13 - Ambéncia Inovadora 3,6 1,0 |[@ 17 3,3 1,6 (@ 22 3,3 1,0 |@ 18
. - Média do grau de Média do grau de Média do grau de
Grau de inovacdo Global inovagéogGIobaI 21 inovagéogGIobaI 2,2 inovagéogGIobaI 2,5

Fonte: Os autores
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Na analise do radar apresentado na figura 5, pode se verificar uma base de inovacdo maior do setor
de servicos. Essa base maior representa uma maior abertura do setor de servigos a inovagdao. De maneira
semelhante as empresas da Regido Metropolitana de Goidnia, com potencial para a ampliacdo desta base e
melhoria das médias das dimensdes individualmente, o que permitiria a melhoria do indice global de inovagao.
Para uma elucidacao mais detalhada do contexto da inovacao por segmento de atividade, a tabela 7 traz as
médias das dimensdes do radar da inovac¢do para o segmento comércio, comparando as médias das empresas
estudadas localizadas no interior do estado com as médias das empresas estudadas localizadas na Regido
Metropolitana de Goiania.

E possivel verificar que as médias das dimensdes da inovacdo analisadas sdo melhores quase
em sua totalidade para a Regido Metropolitana de Goidnia, com excecdo das dimensdes solucbes e
agregacado de valor. Para o comércio na Regido Metropolitana, as dimensdes mais fortes no contexto das
MPEs empresas estudadas sdo a plataforma e a marca. Com base nos valores maximos e minimos para
as regides, constata-se que diversas empresas apresentaram coeficientes maximos, situacdo em que sao
consideradas inovadoras para a dimensdo em pauta e, também de maneira pouco satisfatéria, coeficientes
minimos que as classificam como empresas ndo inovadoras ou pouco inovadoras para o item avaliado.
Destacam-se em magnitude as dimensd&es referentes a oferta de produtos com caracteristicas inovadoras,
plataforma e marca. Tal fato pode ser verificado com mais clareza quando se avalia o radar apresentado
na figura 6 em que é possivel visualizar a maior amplitude da inovacdo no segmento comércio na Regidao
Metropolitana destacado na cor vermelha.

Assim como o verificado para o segmento comércio, no segmento industrial, as dimensdes que se
destacam em magnitude sdo a plataforma e a marca, com maiores valores apresentados pelas empresas da
Regido Metropolitana de Goidnia. No entanto, algumas dimensdes analisadas nas empresas do interior do
estado para o segmento industrial contaram com resultados mais satisfatérios. Conforme pode ser verificado
na tabela 8, as dimensdes que se destacam no interior do estado para este segmento sao: clientes, solugdes,
agregacdo de valor, cadeia de fornecimento e ambiéncia inovadora. Conforme pode ser analisado na figura 7,
o comportamento das empresas do segmento industrial no que diz respeito a inovacdo, no interior do estado
e na Regido Metropolitana de Goiania sdo mais heterogéneos entre si que os apresentados pelo segmento
comércio. Vale destacar que o radar apresentado ainda permite identificar uma maior abertura do setor
industrial a inovagao, em comparagao o segmento comercial, no entanto, ainda com espaco significativo para
a expansao das atividades inovadoras em diversas dimensdes.

No que diz respeito ao ultimo segmento de atividade avaliado, o setor de servicos, a perspectiva da
inovacdo apresenta condicdes mais favoraveis para as duas regides analisadas. Com médias de magnitudes
maiores para as dimensdes analisadas é possivel verificar um ambiente empresarial mais inovador. Conforme
dados apresentados na tabela 9, apenas trés dimensdes de inovacdo apresentadas para a Regido Metropolitana
de Goiania apresentaram coeficientes médios menores que os constatados para as empresas localizadas no
interior do estado.

Os coeficientes madximos das dimensdes avaliadas entre as regides demonstram uma maior
proximidade da condicdo ideal em que as empresas sao classificadas como inovadoras. De maneira geral,
os coeficientes maximos verificados indicam que as empresas do segmento de servicos se dedicam com
maior frequéncia as atividades cujo objetivo é promover acdes inovadoras em sua estrutura organizacional.
A maior atuagdo em relacdo as atividades inovadoras pode ser corroborada pela figura 08, onde se
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constata uma maior abertura do segmento de servigos as atividades inovadoras, quando comparado com o
segmento comercial e a industria. Entretanto, apesar de sua perspectiva inovadora apresentar resultados
mais satisfatorios ainda ha um espaco para que seja alcangado o patamar de inovagao maxima permitida
ao setor. As atividades de inovacdo podem ser ampliadas nas duas regides analisadas, em empresas
localizadas na Regidao Metropolitana de Goiania e em empresas localizadas no interior do estado de Goias.
Os melhores resultados demonstram uma maior abertura do setor de servigos aos processos inovadores
ainda com grande potencial de desenvolvimento e expansao.

Tabela 6 - Radar da Inovagao Referente o Segmento Comércio -
Metropolitana versos Interior do Estado de Goias

MEDIA MEDIA MAXIMO | MAXIMO | MiINIMO | MiINIMO

INTERIOR | REGIAO | INTERIOR | REGIAO | INTERIOR | REGIAO
DE GOIAS | METROP. | DE GOIAS | METROP. | DE GOIAS | METROP.

1 - Oferta 3,1 3,3 5,0 5,0 1,0 1,0

2 — Plataforma 4,4 4,7 5,0 5,0 1,0 1,0

3 — Marca 2,7 3,3 5,0 5,0 1,0 1,0

4 — Clientes 2,2 2,5 4,3 5,0 1,0 1,0

5 —Solugdes 2,0 1,9 5,0 5,0 1,0 1,0

6 — Relacionamento 2,0 2,5 5,0 5,0 1,0 1,0

7~ Agregagdo de 1,8 1,5 5,0 5,0 1,0 1,0
Valor

8 — Processos 1,6 1,7 2,7 2,7 1,0 1,0

9 — Organizagao 1,8 1,9 4,5 4,5 1,0 1,0

1%;23%?;3; 1,9 2,2 5,0 5,0 1,0 1,0

11 — Presenga 1,3 1,5 5,0 5,0 1,0 1,0

12 — Rede 1,5 1,8 5,0 5,0 1,0 1,0

13 - :gsgérzda 1,7 1,7 3,0 3,0 1,0 1,0

Fonte: Os autores.
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Tabela 7 - Radar da Inovagao Referente o Segmento Industria -
Metropolitana versos Interior do Estado de Goias

MEDIA MEDIA MAXIMO | MAXIMO | MINIMO | MiINIMO

INTERIOR REGIAO INTERIOR | REGIAO | INTERIOR | REGIAO
DE GOIAS | METROP. | DE GOIAS | METROP. | DE GOIAS | METROP.

1 - Oferta 2,4 3,0 3,0 4,2 1,0 1,4

2 — Plataforma 3,9 4,9 5,0 5,0 3,0 4,0

3 — Marca 3,6 4,0 5,0 5,0 3,0 1,0

4 — Clientes 2,5 2,4 3,7 4,3 1,0 1,0

5 —Solugdes 1,9 1,8 3,0 4,0 1,0 1,0

6 — Relacionamento 1,4 2,7 3,0 4,0 1,0 1,0

7~ Agregagdo de 1,6 1,4 2,0 2,0 1,0 1,0
Valor

8 — Processos 1,6 1,9 2,3 3,0 1,0 1,0

9 — Organizagdo 1,6 1,8 2,5 2,5 1,0 1,0

ig;}g;dnianfj 2,1 1,8 3,0 3,2 1,0 1,0

11 —Presenga 2,1 2,4 4,0 5,0 1,0 1,0

12 — Rede 1,9 2,1 3,0 3,0 1,0 1,0

13 - ff;ﬁf,';da 2,2 2,1 3,3 2,8 1,6 1,0

Fonte: Os autores.
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Tabela 8 - Radar da Inovagao Referente o Segmento Servigos -
Metropolitana versos Interior do Estado de Goids

MEDIA MEDIA MAXIMO MAXIMO MINIMO MINIMO

DIMENSAO INTERIOR REGIAO INTERIOR REGIAO INTERIOR REGIAO
DE GOIAS METROP. DE GOIAS METROP. DE GOIAS METROP.

1 - Oferta 2,6 3,0 5,0 5,0 1,0 1,0
2 — Plataforma 4,1 4,5 5,0 5,0 1,0 1,0
3 — Marca 3,1 3,7 4,0 5,0 2,0 2,0
4 — Clientes 2,4 3,2 4,3 5,0 1,0 1,0
5 —Solugdes 2,8 2,5 5,0 5,0 1,0 1,0
6 — Relacionamento 2,5 3,2 5,0 5,0 1,0 1,0
7 — Agregacao de Valor 2,6 1,8 5,0 4,0 1,0 1,0
8 — Processos 1,7 2,1 3,3 4,7 1,0 1,0
9 — Organizagao 2,2 2,4 4,0 4,5 1,0 1,0
10 — Cadeia de 1,9 2,8 5,0 5,0 1,0 1,0
Fornecimento

11 — Presenca 2,1 1,9 5,0 5,0 1,0 1,0
12 —Rede 2,5 3,3 5,0 5,0 1,0 1,0
13 — Ambiéncia Inovadora 1,8 2,2 3,3 4,3 1,0 1,3

Fonte: Os autores.

Para ampliar a analise das dimensdes do radar de inovacdo foram realizadas analises de correlacdo
entre as 13 dimensdes trabalhadas. As andlises de correlacdao permitem medir a for¢a de associa¢do entre
duas varidveis. Com base nas informacdes descritas na tabela 10, onde os coeficientes de correlagdo sao
apresentados para o segmento de servicos na Regidao Metropolitana de Goiania, pode-se destacar uma maior
associacdo entre as dimensdes de estudo: oferta e relacionamento, rede e oferta, processos e oferta, clientes

e organizacao, relacionamento e rede, processos e ambiéncia inovadora, organizagdo e ambiéncia inovadora.

Essas correlacGes mais significativas podem ser justificadas a medida que se verifica, a probabilidade
de maiores beneficios a dimensdo oferta, que representa o desenvolvimento de produtos com caracteristicas
inovadoras, proporcionados por um bom relacionamento entre empresas, e clientes a experiéncia do cliente
com a empresa. Essa proximidade auxilia a identificacdo das demandas dos clientes e a adequacdo dos produtos
e servicos as suas necessidades e desejos de consumo.

Ja a correlagdo entre as dimensdes rede e oferta pode ser justificada pela contribuicdo que a correta
comunicacdo entre os elos da cadeia de fornecimento pode dar ao desenvolvimento de novos produtos, a
medida que a comunicacdo com o mercado fornecedor permite o acesso rapido e adequado aos insumos
produtivos e matérias-primas necessarias a atividade da empresa. A oferta ainda encontra-se significativamente
correlacionada com a dimensdo processos. O redesenho dos processos produtivos de modo a permitir incremento

de eficiéncia operacional é essencial no desenvolvimento de produtos inovadores.
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A correlacdo entre a dimensdo clientes e organizagdo torna explicita a importancia da melhoria continua
da estrutura da empresa para um correto atendimento aos clientes, que permitira a identificacdao de suas
necessidades ou de novos nichos de mercado. Em relacdo a associacdo entre a dimensdo relacionamento e
rede, deve-se destacar a importancia de uma boa comunicac¢do entre os elos da cadeia de fornecimento com
maiores probabilidades de atendimento adequado ao cliente e consequentemente uma melhoria na experiéncia
vivida pelo cliente com a empresa, através do suprimento adequado de suas necessidades.

J4 as variagGes das dimensdes processos e ambiéncia inovadora permitem verificar a importancia da
ambiéncia inovadora, representada no contexto das empresas pela atuacao de profissionais que compdem a
empresa e colaboram com a cultura da inovagao para o desenvolvimento dos processos produtivos de modo
a permitir incremento de eficiéncia operacional e alcancar inovagdes em processos. A ambiéncia inovadora
ainda contribui para a melhoria da estrutura da empresa, representada no estudo pela dimensao organizagao.

No que diz respeito as correlagdes analisadas entre as dimensGes do segmento de servigos no interior
do estado, descritas na tabela 11. Podem-se destacar as correlacdes entre as dimensdes clientes e organizacao,
organizacgao e agregacao de valor, solugdes e agregacao de valor, solugdes e processos e relacionamento e
rede. Essas correlacbes podem explicitar a importancia da associacdo de acdes relacionadas as dimensdes
correlacionadas. No que diz respeito a dimensao clientes e organizacao, é possivel verificar aimportancia de uma
melhor estrutura da empresa para o correto atendimento das necessidades dos clientes no mercado. Tal condigao
permite a identificacdo de novas oportunidades de empreender pela identificacdo de novos nichos de mercado
para a atuagdo. Ja correlagdo entre a organizac¢do e a agregacao de valor, reflete a importancia de uma melhor
estrutura empresarial na implementacdo de formas de captar o valor dos produtos percebido pelos clientes e
fornecedores, e dessa forma adequar suas agdes empresariais em relagdo ao mercado consumidor e fornecedor.

A correlagdo existente entre a dimensdo agregacdo de valor e a dimensdo solugdes torna evidente
a importancia do desenvolvimento de sistemas ou mecanismos para simplificar as dificuldades dos clientes,
para que a empresa consiga agregar valor aos servigos prestados aos clientes. A dimensao solu¢des ainda esta
fortemente correlacionada com a dimensao processos. A medida que s3o identificadas novas demandas do
mercado consumidor, se torna necessdrio o desenvolvimento da dimensao processos, com o redesenho dos
processos produtivos de modo a permitir um aumento da eficiéncia operacional, e a criacdo de mecanismos e
sistemas que possam diminuir as dificuldades dos clientes. Por fim, se destaca entre as correlagGes apresentadas
a verificada entre as dimensdes relacionamento e rede, assim como verificada na andlise das correlacdes
para as empresas da Regido Metropolitana. Esta correlagao pode ser explicada dada a importancia de uma
adequada comunicagdo entre os elos da cadeia de fornecimento para o adequado atendimento dos clientes
e a consequente melhoria da sua experiéncia percebida com a empresa.
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Tabela 9 - Coeficiente de Correlagao das Dimensdes no Segmento
Servigos Metropolitana

m OFERTA | CLIENTES | RELACIONAMENTO PROCESSOS | ORGANIZAGAO
0,6 0,3 1,0

Relacionamento

Organizagao 0,4 0,6 0,5 0,5 1,0
Rede 0,6 0,4 0,7 0,5 0,5
Ambiéncia inovadora 0,5 0,5 0,5 0,6 0,6

Fonte: Os autores.

Tabela 10 - Coeficiente de Correlagao das Dimensdes no Segmento Servigos
Interior de Goias

DIMENSOES CLIENTES SOLUCC)ES RELACIONAMENTO AGREGACAO DE
VALOR
Agregacao de valor 0,4 0,7 0,3 1,0
Organizagao 0,6 0,4 0,5 0,6
Rede 0,2 0,3 0,7 0,5

Fonte: Os autores.

A andlise do Grau de Inovacgdo Global das empresas localizadas no Interior do estado de Goias e na
Regido Metropolitana de Goiania, a partir das dimensdes individuais captadas pelo Radar de Inovacdo do
projeto ALl permitiu a identificacdo de uma maior abertura do segmento de servicos as acdes que possibilitam
inovagdes no contexto empresarial. A perspectiva da inovacdo apresenta condi¢des mais favordveis para as duas
regides analisadas no segmento de servi¢os, quando comparados com os segmentos comercial e industrial. Os
coeficientes analisados indicam que as empresas dos segmentos de servicos se dedicam com maior frequéncia
as atividades cujo resultado é a promocdo de acdes inovadoras em sua estrutura organizacional. Entretanto,
apesar dos resultados mais satisfatorios em relacdo aos demais segmentos, é necessario destacar a necessidade
do continuo desenvolvimento destas acdes com o objetivo de alcancar melhores patamares de inovacdo. Apesar
de sua maior abertura, o setor de servicos ainda conta com grande potencial de desenvolvimento e expansao
de atividades e processos inovadores, assim como os segmentos de comércio e industria.

No que diz respeito as correlagGes entre as a¢des inovadoras, verificou-se que ha uma importante
associacdo entre o desenvolvimento de diversas a¢des que conduzem a um ambiente inovador no contexto
das empresas. As inter-relagdes entre essas dimensdes podem permitir um incremento dos resultados das
atividades, a medida que determinadas a¢des podem potencializar os resultados satisfatérios das demais.
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RESUMO

O referido artigo procura realizar uma avaliacdo e caracterizacdo do Programa Agentes Locais de Inovagdo —
ALl, do Sebrae/RN, a partir de uma anélise comparativa das peculiaridades, especificidade e singularidades
dos desafios enfrentados pelos agentes, dado a dispersdo territorial de todas as empresas atendidas por
cada agente, bem como o acompanhamento, evolucdo, e gestdo da inova¢gdo em empresas dos mais variados
segmentos e setores da economia, dentre outras particularidades intrinsecas apenas vivenciadas pelos agentes
do interior do Estado quando comparada as benesses da execugdo do referido do programa na realidade da
grande Natal, em decorréncia do conglomerado empresarial em um mesmo perimetro. A metodologia utilizada,
foi a aplicacdo de questiondrio semi-estruturados, com perguntas fechadas de multipla escolha junto aos 18
agentes que atuam nos setes escritérios regionais do Sebrae/RN no interior do Estado. A referida pesquisa
pode comprovar que o acompanhamento por cada agente do interior do Estado, possuem graus de dificuldades
maiores em decorréncia da dispersao espacial de suas empresas acompanhadas, bem como a diversidade de
segmentos e setores dado a escassez de empreendimentos similares em um mesmo municipio.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo. Inovacao. Singularidades.

Dado a complexidade da competitividade no mercado nos dias atuais, a arte e capacidade de empreender
e inovar, acaba se tornando atitudes e agées comportamentais imprescindiveis para a manutencao e reprodugao
das empresas nesse processo de selecdo darwiniana, que se chama competitividade concorrencial. Nesse
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contexto, as empresas passam cada vez mais a despender recursos de toda e qualquer ordem, sejam eles de
capital financeiro, humano e social, para galgar parcelas cada vez maiores nos mercados.

Podemos perceber que esse cendrio acima, se caracteriza como um desafiar-se didrio por partes de
todas as empresas, independentemente dos fatores: porte, trajetéria, localizacdo e reputacdo no mercado.
Dessa forma, quando nos reportamos para os estabelecimentos, como as Empresas de Pequeno Porte — EPP,
e Microempresas — ME. Todo esse cenario possui um peso maior, principalmente, em razao da auséncia dos
fatores anteriormente citados, pois necessitam despender de condi¢des quase sobrenaturais para se manterem
e se reproduzirem em termos de sobrevivéncia nesse ambiente competitivo e de sele¢do natural. Dado que
as mesmas precisam concorrer com empresas de maiores portes que ja possuem solidez competitiva nesse
cenario apresentado.

Portanto a capacidade de inovar das EPP e ME se apresenta como fatores condicionantes, ou melhor,
dizendo como trampolim, para galgar escopo e escala de producdo, vendas ou prestacdo de servicos, nos
setores da industria, comércio e servigcos respectivamente. Assim o Servigo Brasileiro de apoio a Micro e
Pequena empresa — Sebrae, lancou o Programa Agentes Locais da Inovagdo — ALl, que se propde a levar as EPP
e ME, mapeamento e diagndstico dos seus principais gargalos nas mais diversas areas que contempla essas
empresas. Sejam estes nos enfoque de Gestdo ou Tecnoldgica, dando uma maior énfase nas inovacdes desse

ultimo enfoque, para que as mesmas possam obter construir e desenvolver a cultura da inovacao.

Esse artigo se propde avaliar e caracterizar a atuagdo do Programa ALI no interior do Estado do Rio
Grande do Norte/RN, a partir das especificidades, demandas e caracteristicas das empresas que se encontram
nas pequenas e médias cidades interioranas, e que possuem peculiaridades singulares, quando comparada
a execucado do referido programa na capital do Estado. Caracteristicas essas que langam também desafios
particulares e localizados, que se manifestam apenas na execugdo das empresas que se encontram localizadas
nos municipios fora da Capital ou Regidao Metropolitana dos grandes conglomerados urbanos do pais, no nosso
caso, as empresas que se encontram fora da RM de Natal.

A presente pesquisa foi realizada a partir da aplicacdo de 18 questiondrios semi-estruturados, junto aos
Agentes Locais de Inovagao — ALls dos sete escritdrios regionais do RN (Mossord, Pau dos Ferros, Caicd, Currais
Novos, Santa Cruz, Nova Cruz, e Acu), lembrando que atuagao de cada escritdrio desse vao varia conforme a
gama de municipios de cada regido, atuando nos trés setores da economia: industria, comércio e servicos. De
acordo com Lakatos e Marconi (1995), a pesquisa quantitativa é representativa de um determinado universo

de modo que seus dados possam ser generalizados e projetados para aquele universo.

A escolha do publico alvo, para aplicacdo do questionario foram os préprios ALls, que na sua totalidade
sdo 18 atuando interior do Estado do RN, contra 22 ALls que atua na RM de Natal. A escolha da aplicacado
desse questiondrio para a avaliacdo e caracterizagdo da pesquisa, deu-se em decorréncia dos mesmos estarem
diariamente na lida de visitas constantes a cada uma das 50 empresas, na qual cada Ali estar incumbido, de
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realizar a sensibilizacdo, diagndstico empresarial, radar da inovacdo!, matriz de SWOT, devolutiva e plano de
acdo; sobre um acompanhamento sistematico e integrado pelo Sistemali do Sebrae.

A presente pesquisa também fez uso de pesquisa bibliografica sobre a tematica da inovagao, com
enfoque principalmente nas realidades dos empreendimentos EPP e ME, em livros, artigos, periddicos e revistas,
gue viesse a subsidiar a luz da teoria da gestdo da inovacdo os principios norteadores da cultura da inovacao,
como elemento essencial ao ganho de competitividade e sustentabilidade dessas empresas. Conforme, Rauen
(1999, p.37) “Em qualquer tipo de pesquisa, é indispensdvel que se faca uma abordagem tedrica sobre o tema
no qual se insere o objeto — problema a ser estudado”.

A andlise dos dados se deu por meio da utilizacdo da estatistica descritiva, demonstrando em valores
percentuais as respostas de multipla escolha de cada questao, nos fornecendo assim, elementos comparativos
e sugestivos a futuras alteracdes e aperfeicoamento do referido programa na sua execucao nas cidades do
interior do Estado, dado as particularidades e especificidades dessa realidade, quando comparado com atuagdo
e gestdo do referido programa nas empresas da RM de Natal.

O acentuado ritmo de mudangas tem deixado o ciclo de vida dos produtos e processos produtivos cada
vez mais curtos. Torna-se necessaria a renovacao e assimilacdo rapida de amplos conjuntos de conhecimentos
aplicados (REIS, 2004 apud GALVE, 2010). Esses conhecimentos devem estar direcionados a geragio continua
de vantagens competitivas, de modo que a organizacdo possa sempre se manter a frente da concorréncia.

As inovacgbes tecnoldgicas apresentam-se como fatores fundamentais de diferenciacdo, mudanca
e desenvolvimento no cenario econdmico mundial. Conforme Reis (2004 apud Galvé, 2010), a eficacia e a
eficiéncia com que o conhecimento tecnocientifico é produzido, transferido, difundido e incorporado aos
produtos e servicos é que determina o desenvolvimento econémico e social de diversos paises e o éxito das
empresas, principalmente industriais.

Para Franko (1989 apud Sbragia, 2006) ndo é apenas para o caso de paises que existe uma relacdo de
dependéncia entre inovacdo tecnolégica e desenvolvimento, ela também existe quando se examina o contexto
das empresas industriais, uma vez que a inovagao tecnoldgica é um dos principais atributos que determinam
o crescimento econdmico atual no mundo industrializado. Aplicacdo de inovagdes tecnologias permite que as
empresas ganhem espacgo e ampliem sua atua¢do no mercado, adquirindo conhecimento, maior eficiéncia e
qualidade para seus processos, aumentando assim seu valor perante aos clientes, resultando em um menor
custo e maior margem de rentabilidade, podendo ser definidas como a explora¢cdao de conhecimentos e
técnicas voltadas para obtencdo de novas formas de produzir e comercializar produtos, que geram vantagens
competitivas de médio em longo prazo para as organizagoes.

A concorréncia é vista como um processo ativo de concepgao de espacos e oportunidades por meio de
inovacgdes, ndo se limitando apenas a mudancas tecnoldgicas, mas, considerando a inovacdao como qualquer

1 “0 Radar da Inovagdo é uma ferramenta destinada a identificar, comparar e planejar os tipos de inovagdo que uma empresa quer
priorizar”. E uma metodologia desenvolvida, inicialmente por Mohanbir Sawhney, et al. (2006) ao descrever as 12 dimensdes de inovagdo.
Carlomagno (2014).
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esforco que busque o desenvolvimento de novos processos produtivos, bens, fontes de matéria-prima,
dimensdes gerenciais ou campo de atuacdo da empresa (BENITES e VALERIO, 2004).

Atualmente, as empresas precisam atender simultaneamente as demandas por eficiéncia, qualidade e
flexibilidade, tudo isso acompanhado pela aplicacdo e utilizagdo de novas tecnologias (Kumpe e Bolwijn, 1994
apud Sbragia et al., 2006). Isso exige que as empresas estejam sempre atentas as novidades em conhecimento
técnico, a fim de que possam aprimorar seus processos e manter-se sempre a frente dos seus concorrentes
ou, no minimo, acompanha-los.

Airregularidade do mercado e o nivel de concorréncia atual do cenario econ6mico tornam cada vez
mais visiveis as necessidades das empresas buscarem seu destaque e diferencial na industria que atuam,
evidenciado assim a inovagdo como meio de atingir esse objetivo. Para que a diferencia¢do através da inovagao
se estabeleca como vantagem competitiva sustentavel, é necessario que ela seja aplicada na organizagdo de
forma continua, sendo constantemente gerenciada e implementada. A inovacdo é um processo continuado,
que deve ser amplamente gerenciado, como forma de reduzir a variabilidade do processo e para que a empresa
cresca e reforce sua capacidade competitiva (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).

De acordo com Dosi (1988 apud SBRAGIA et al., 2006, p. 47), “a inovacdo essencialmente estd relacionada
a descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdao e ado¢cao de novos produtos, novos processos de
producdo e novos arranjos organizacionais”.

Para Scherer e Carlomagno (2009) a invengdo ndo é inovagdo, ndo bastando ser novo, tendo que trazer
alguma consequéncia para a empresa. Neste sentido, é preciso transformar as ideias em resultados. Portanto, a
inovacdo se apresenta como uma ideia aplicada aos negdcios que gera algum impacto nos resultados da empresa.

O Manual de Oslo? (1992 apud Sbragia et al., 2006) admite como inovagdo tecnoldgica apenas a criacdo
de um novo produto ou processo, ou a melhoria na qualidade dos ja existentes, considerando os demais
conceitos de inovagdo citados por Schumpeter como atividade inovativa, classificando-as em sete grupos:

1. Pesquisa e desenvolvimento: trabalho criativo e sistémico, voltado para o aumento de estoque de
conhecimento existente.

2. Engenharia Industrial: aquisicdes ou mudangas nos equipamentos, métodos e padrdes com fim de
aplicagdo em novo processo ou criagao de novo produto.

3. Inicio de producdo: treinamento de pessoal, mudancas no produto ou processo e lote experimental.

4. Marketing de novos produtos: atividades relacionadas ao langamento do novo produto, adaptando-o
a diferentes mercados.

5. Aquisicdo de tecnologia intangivel: aquisicdo de tecnologia em forma de patentes, know how, licencas
e servicos de conteldo tecnoldgico.

6. Aquisicdo de tecnologia tangivel: aquisicdo de equipamentos e maquinas de cunho tecnoldgico a fim
de inovar produtos e processos da empresa.

7. Design: definicdo de especificagBes técnicas e aspectos operacionais necessarios para a producdo de
um novo produto ou implementagdo de novo processo.

2 O Manual de Oslo foi langado em 1992 pela OCDE — Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico com o objetivo de
servir como fonte de diretrizes voltadas para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da indUstria.
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Quanto ao impacto que a inovac¢do tecnoldgica traz para o desenvolvimento, Reis (2004 apud Galve,
2010) definiu que ele pode ser incremental ou radical. Para Reis, as inovagdes incrementais sdo representadas
pelas mudancas técnicas menores, surgem a partir da acumulacado de experiéncias, assim como as melhorias
de produto e/ou processos introduzidos posteriormente a inovagdo original, ndo resultando, necessariamente,
de atividades de P&D, mas de melhoramentos sugeridos por funciondrios da industria ou utilizadores do
produto. Ainda segundo o autor, inovagdes radicais sdo normalmente resultam de atividades de P&D, sdo
atividades criativas associadas a gestdo de mudancas tecnoldgica maiores que envolvem altera¢des profundas
no conjunto de conhecimentos aplicados, originam produtos ou processos inteiramente novos ou com atributos
substancialmente diferentes da versdo anterior. Em sintese, a inovacao radical é aquela que muda completamente
a estrutura produtiva e organizacional de uma empresa, com origem advinda de pesquisas especificas, enquanto
a inovagdo incremental é aquela que é realizada de forma continua, melhorando processos ja existentes de
acordo com as sugestdes dos usuarios.

A capacidade inovativa de um pais ou regiao é resultante do nivel de relacdao entre os atores econémicos,
politicos e sociais, e reflete condigdes culturais e institucionais historicamente definidas (LASTRES et al., 2005).
As caracteristicas locais do ambiente de inovacdo irdo definir como serdo aplicadas as diretrizes para sua
efetivacdo, dificuldades de acesso a conhecimentos, qualificacdo técnica e insumos.

Ao abordar a funcdo e o carater da inovacao, Cassiolato e Lastres (2003 apud Galvé, 2010) evidenciam que:

a. A base do processo inovativo é o conhecimento, cuja criagdo, uso e difusdo sustentam a mudanca
econdmica, estabelecendo-se como importante fonte de competitividade sustentavel;

b. O aprendizado é o mecanismo chave na acdo de acumula¢do de conhecimentos;

c. A empresa é o ponto central do processo inovativo; porém, esse processo é geralmente interativo,
contando com a contribuicdo de varios agentes de dentro e fora da empresa, com diferentes tipos de
informacdo e conhecimentos;

d. Os mecanismos de aprendizado e inovagdo, enquanto processos dependentes de interagdes sao
influenciados por ambientes econdmicos, sociais, institucionais e politicos onde se realizam.

A inovacdo, sendo um processo que se da de forma continua, a medida que se vai adquirindo novas
técnicas e conhecimentos, tem seu desenvolvimento e desempenho estreitamente dependente da difusdo da
informacdo e aprendizado em nivel de empresa. Para Balestrin e Verschoore (2008), os resultados da inovagdo
geralmente se baseiam em um conjunto de conhecimentos publicamente disponivel que é compartilhado e
melhorado a partir de pesquisas cientificas e experiéncias dos usuarios.

No intuito de galgarmos informacdes que possam nortear a nossa avaliacdo e caracterizacdo da execuc¢ao
do programa ALI, quando comparado as especificidades da realidade de atuagdao do mesmo na RM Natal e do
interior do Estado, iremos fazer uma descri¢cdo de algumas singularidades observadas pelos ALls do interior do
Estado e que podem de uma forma ou de outra repercutir na qualidade e desempenho da avaliagdo por parte
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do empresariado local das empresas inseridas no interior do Estado, quando comparada as demais empresas
gue ndo se encontram no perimetro da RM Natal.

Assim a tabela 01 nos mostrar o nimero de cidades que os referidos ALls pesquisados em média precisam
visitar mensalmente, ou quando ndo, até semanalmente dependendo da necessidade dos empresarios, alcance
de indicadores, mobilizacdo para a¢des no escritério regional dentre outros. Diferentemente da realidade da
Capital podemos perceber que nenhum dos ALls pesquisados atua somente na cidade do escritério regional,
dado a limitagdo do quantitativo de empresas, quando comparado a enorme gama de empreendimentos que
a Capital do Estado possui. Mesmo assim, dado a enorme extensdo territorial da Capital quando comparado as
cidades do interior, a mesma possui a grande vantagem de ter um conglomerado de empresas em uma Unica
cidade que possui uma interligacdo de comunicacdo, acesso, e localizacdo de algumas empresas ou setores, em
determinados bairros, ruas, ou regides. Situa¢des similares sé se encontrariam nas cidades do interior em caso
de cluster ou arranjos produtivos locais, que na ocasido ndo é comum a todas as cidades ou regiGes observadas.
Pegando o somatdrio dos dois Ultimos estratos da tabela abaixo na qual a atua¢do dos ALls se ddo acima de
cinco, e sete cidades, podemos observar que 89% dos agentes pesquisados tém que percorrer um nimero
consideravel de municipios para a execuc¢do do seu referido trabalho. Apesar de ambas ficarem na mesma
regido, algumas dessas cidades acabam tendo uma distancia de 80 km entre as mais extremas, o que acaba
dificultando na gestdo e administracdo do tempo em termos de deslocamento, acesso, e até disponibilidade
do empresdrio para recebe-lo, o que inviabilizaria nesse ultimo caso no retorno do Ali no dia seguinte para
visitar apenas aquela referida empresa, quando comparado aos agentes da RM de Natal.

Tabela 01 — Numero de cidades atendidas

ESTRATO PERCENTUAL

Apenas Uma -

De duas a quatro cidades 11%
De cinco a sete cidades 55%
Acima de sete cidades 34%

Total 100%

Fonte: Autor (2015)

Outra especificidade da atuagdo e gestdo dos ALls do interior quando comparado com os da RM Natal,
é o quantitativo de empresas do por setor e segmento que compdem o grupo das 50 empresas acompanhadas
por cada agente. Dado a limitacdo territorial e o quantitativo populacional dessas referidas cidades, as mesmas
ndo teria como absorver varias empresas do mesmo setor e segmento no mesmo municipio ou regido, fato que
inviabilizaria até o préprio funcionamento do mercado, em decorréncia de ndo haver margem de escala tanto
na prestacao de servico — servico, vendas — comércio. Sendo que o Unico setor que ndo se enquadraria nessa
realidade seria a industria, que poderia ter escala de producao, dado que as distribuicdes de seus produtos
nao se restringem ao préprio municipio ou regido, mas encontraria outro fator limitante, que seriam a escassez
de mao de obra ou proximidade ou acesso ao fornecimento de matéria-prima.

Dessa forma, cada agente que atua no interior do Estado necessita pulverizar geralmente as suas 50
empresas, com empreendimentos dos mais variados segmentos dos setores industria, comércio e servicos, o que
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acaba resultando em perca de ganhos de escala na gestdo e acompanhamento dos referidos empreendimentos,
guando comparados com ALls que possuem todas as empresas do mesmo setor ou segmento. Porque geralmente,
as peculiaridades e as especificidades de cada segmento e setor se retratam de formas diferentes, pois as
mesmas se encontram em cadeias produtivas diferenciadas, legislacdes e enquadramentos legais distintos,
condicGes técnicas bastante especificas dentre outros fatores.

Utilizando-se dos dados da Tabela—02, podemos perceber que 50% dos agentes estdo com cinco a sete
segmentos, enquanto 39% estdo com acima de sete segmentos. Dessa forma, esses ALls tém que administrar
o acompanhamento de empresas, que se destinam a publicos extremamente diferenciados; que necessitam
de mao de obra com niveis de especificidades técnicas bastante diferentes; que incorrem em enquadramentos
legais, trabalhistas, fiscal e ambiental especificos. Entdo os ALls passam a ser um agente generalista, que por um
lado é bom em termos de ganho de experiéncia em varios segmentos nos mais variados setores da economia,
mas experiéncia essa que geralmente se materializa na superficialidade, em decorréncia dos mesmos ndo
poderem se dedicar com profundidade e de se especializar em um ou dois segmentos especificos. A gestdo de
acompanhamento por segmentos ou dentro do mesmo setor traria ao menos uma analise de diagndstico mais
aprofundado e integrado, em razdo da similaridade de conflitos, desafios, gargalos, e de experiéncias exitosas
do mesmo segmento/setor, ou seja, poderiamos obter ganhos de escala na administracdo e acompanhamento
de todo o grupo de empresas que estivessem pulverizadas em no maximo dois segmentos da economia.

Tabela 02 — Niimero de segmentos atendidos

QUANTITATIVO DE SEGMENTOS PERCENTUAL

Apenas um -
De dois a quatro setores 11%
De cinco a sete setores 50%
Acima de sete setores 39%
Total | 100%

Fonte: Autor (2015)

Ainda levando em conta a questdo sobre o quantitativo de segmentos e setores da economia em que o0s
ALls atuam, a Tabela 03 vem evidenciar em quais dos trés principais setores da economia (industria, servigos e
comércio) os agentes vém atuando. Os dados abaixo nos mostram que 50% dos agentes acompanham a gestdo
e desenvolvimento de acdes inovativas nesses trés principais setores contemplados como eixos prioritarios do
programa. Contra apenas 5% que atuam exclusivamente sé em servicos (hotelaria, escolas, clinicas, e outros);
ou apenas em industrias (padarias, graficas, movelarias, e outros). Enquanto 17% atuam unicamente em
comércios (mercadinhos, supermercados, lojas de material de construcdo). Dados que reforcam ainda mais a
ideia anteriormente defendida sobre os ganhos de escala de acompanhamento e gestao, quando comparado
com a realidade do programa da RM de Natal, na qual os mesmo possuem uma tendéncia a concentragao
das suas 50 empresas acompanhando por mesmo segmento, ou minimante dentro do mesmo setor, dado ao
conglomerado de empresas dentro do mesmo perimetro territorial.
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Tabela 03 — Tipologias dos Setores

ESTRATO DE SETORES PERCENTUAL

Apenas Servigos 5%
Apenas Industrias 5%
Apenas Comércio 17,5%

Servicos e Comércio 17,5%
Servigos e Industrias 5%

IndUstrias e Comércio -
Industria, Servicos e Comércio 50%
Total 100%

Fonte: Autor (2015)

Outro fator também a se pesquisar é o sobre o quantitativo de agentes que possuem dentro das suas
50 empresas acompanhadas, pelo menos uma que se encontram inseridas em rede associativas. Dado que
o enfoque do programa é dar suporte inovativo as EPP e ME, como enfoque prioritdrio da instituicdo gestora
(Sebrae). Ao trabalharmos essa questdo, 72% dos ALls responderam que possuem empresas inseridas em
redes, como por exemplo, rede de supermercados, farmacias, lojas de material de construcao, dentre outras.
Sdo redes que procuram ratear custos com material publicitdrio, consultorias em dareas técnicas da prdpria
atividade, instituicdo de central de compras coletivas, participacdo de feiras e eventos setoriais do préprio
segmento, ou seja, compartilham experiéncias exitosas e socializam dificuldade e gargalos comuns ao exercicio
da atividade empresarial. Fato esse que contribui para o acompanhamento e gestao de planos de agdo inovativa
a serem implantados nessas empresas.

Dado as peculiaridades de porte, localizacdo e outras que essas empresas venham a ter, o fato de serem
do mesmo segmento/setor, e estarem em rede associativa, viabiliza a¢des coletivas a serem tracadas como
pacotes de demandas com banco de horas consideravel. Até como forma de atrair empresas de consultorias
que geralmente se encontram na capital do Estado, e que dada a relagdo custo beneficio, ndo compensam
devido a tempo de deslocamento e outros aspectos, a se deslocarem para atender uma ou duas empresas no
interior do Estado.

Tabela 04 — Nimero de empresas que se encontram inseridas em redes

STATUS PERCENTUAL

Participam de redes 72%
N3o participam de redes 28%
Total 100%

Fonte: Autor (2015)

Ainda sobre a realidade de redes associativas, que permeiam as EPP e ME, na sua gestdo como
estratégias de sustentabilidade competitiva, frente a concorréncia das médias e grandes empresas. A Tabela
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05, nos fala do quantitativo de redes associativas que foram mapeadas pelos agentes pesquisados. Assim, 54%
disseram que possuem até duas redes dentro do mesmo segmento das suas empresas acompanhadas, o que
denota e reforca a nossa argumentacdo, que a aglomeragdo em rede associativa, se lanca como estratégia
competitiva por parte das EPP e ME. Contra 31% que observaram apenas uma Unica rede em todas as empresas
acompanhadas, e 7,5 % disseram que ha duas e trés redes em segmentos distintos, ou seja, 0s mesmos possuem
pelo menos uma empresa como, por exemplo, farmacia, lojas de material de construcao, padaria, inseridas
em redes especifica para o seu segmento. Dessa forma, todos agentes pesquisados relataram que a realidade
de redes associativas, € comum ser observada nas suas empresas acompanhada, apesar da nossa pesquisa,
ndo constatar o quantitativo de empresas por agente que estdo ou ndo inseridas em redes.

Tabela 05 — Quantas redes foram identificadas

ESTRATO PERCENTUAL

Apenas uma rede 31%

Duas redes do mesmo segmento 54%
Duas redes de segmentos distintos 7,5%
Trés redes de segmentos distintos 7,5%
Total 100%

Fonte: Autor (2015)

Ao trabalhamos juntos aos pesquisados como eles avaliam o nivel de participagdao dos empresarios
nos cursos, palestras e treinamentos promovidos pelos escritérios regionais do Sebrae/RN, estejam estas
acdes direta ou indiretamente vinculadas ao referido programa; 55% dos agentes relatam que até 25% dos
seus empresarios acompanhados participam dessas a¢des e aperfeicoamento empresarial, contra 39%, que
disseram que até 50% dos seus gestores sempre frequentam esse tipo de agdo. Aqui podemos denotar a cultura
empreendedora dos gestores brasileiros de sempre fazer (desenvolver produtos e servicos), e de geralmente
nunca se aperfeicoar para melhorar, no intuito de distanciar dos concorrentes entrantes, e de se aproximar ou
até mesmo superar os lideres de mercado no respectivo segmento de atuacdo. Cultura essa que acaba sendo
um entrave para o préprio desenvolvimento da empresa, e consequentemente da regido e até do préprio pais.

Tabela 06 — Nivel de participacdo em média dos empresarios em cursos
e palestras promovido pelo escritdrio regional do Sebrae

NIVEL DE PARTICIPAGAO PERCENTUAL

Até 25% 55%
Até 50% 39%
Até 75% 6%
Até 100% -
Total 100%

Fonte: Autor (2015)
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Ao indagarmos os referidos agentes sobre como os empresarios participantes que na Tabela 06,
contabilizou um percentual de resposta de 94% dos agentes pesquisados disseram que até 50%, ou seja, dos
seus empresarios acompanhados participam das a¢Ges promovidas pelo escritorio regional do Sebrae/RN, 72%
dos que participam dessas a¢es acharam de grande proveito para a sua formag¢do como gestor; enquanto
22% chegam até solicitar mais cursos e treinamentos com tematicas semelhantes. Contra apenas 6% que ndo
consideraram tdo proveitosas essas referidas acées anteriormente descritas.

Dessa forma, podemos perceber certo paradoxo em termos da avaliacdo da atuacdo das acOes do
escritério regional, seja via programa ALl ou ndo, e o nivel de participacdo nos mesmos, caracterizando assim,
um arsenal de conhecimento que ndo estar sendo exaurindo em sua capacidade plena, por todos aqueles que
realmente necessitam em regides tdo longinquas, de capacitacao, treinamentos, aperfeigopamento em cursos
de curta duragdo, quando comparado com outros gestores que se encontram em regides mais dinamicas (RM
de Natal) em termos de oportunidades mais constantes.

Tabela 07 — Avaliagao dos empresarios participantes, enquanto aos
eventos promovidos pelo escritério regional do Sebrae

PRINCIPAIS RAZOES PERCENTUAL

N3o ha agregacdo de contetdo -

Poderia ser mais proveitoso de o facilitador fosse 6%
mais didatico na transmissdo dos contetidos.
Foi bastante proveitoso 72%
Solicitam mais cursos e treinamentos com tematicas 22%
semelhantes.
Total 100%

Fonte: Autor (2015)

A partir das andlises dos dados obtidos pelo nosso resultado e discussdo nas nove tabelas anteriormente
apresentadas, podemos perceber a necessidade da remodelagcao de alguns aspectos do referido programa
analisado, dado as peculiaridades e caracteristicas das diferentes realidades da execu¢cdo do mesmo em
diferentes regides com elevada aglomeracdao de empresas (regides metropolitanas), e com uma enorme
dispersdo espacial desses empreendimentos (municipios do interior). Assim fica a sugestdo para a adaptagao
do programa nos seus proximos ciclos de execugao, ndo somente no Estado do RN, mas em todos os demais
Estados da federacdo, dado que cremos que essas diferencas observadas, ndo é apenas privilégio do referida
unidade da federacdo analisada.

Assim, podemos observar o dispéndio maior de esforcos e de tempo por parte dos referidos agentes que
atuam em cidades interioranas, em decorréncia dos deslocamentos maiores, em virtudes da elevada dispersao
espacial do seu conjunto de empresas, que se encontram muitas vezes até mesmo dentro de um raio de 80 km,
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tendo que percorrer aproximadamente até 160 km, com idas e vindas. E tendo em vista que o agendamento do
por parte do empresario em receber o agente, ndo é sinénimo, em virtude das imprevisibilidades do processo
de gestdo dos referidos gestores, como por exemplo, receber fornecedores que chegam sem avisar, fiscais
drgdos de regulamentacdo da referida atividade, seja das esferas municipal, estadual ou federal, clientes ou
grandes parceiros comerciais, que necessitam resolver direta e unicamente com o proprio empresario, dentre
outros inimeros fatores de ordem fortuita.

Dessa forma, o referido agente ndo tem a possibilidade de reagendar para o dia, ou semana seguinte, sob
uma forma de encaixe ou nova visita em decorréncia da distancia da referida empresa da sua residéncia, o que
acarretaria no atraso do acompanhamento das outras empresas, o acaba acarretando em um acompanhamento
parcial da referida empresa analisada.

Além desse fator da elevada dispersdo espacial, temos outro agravante que se refere a diversificacao
de segmentos nos trés setores prioritarios do referido programa (industria, comércio e servicos), o que
acaba acarretando perca de escala dado as especificidades de aprendizado, no diagndstico, andlise SWOT,
elaboracdo de plano de acdo dentre outros fatores. Esse fato se dar em decorréncia que empresas que
se encontram em segmentos e setores distintos, possuem dindmicas de funcionamentos completamente
diferentes, como por exemplo, desenho da cadeia produtiva, enquadramentos de normais fiscais,
trabalhistas, ambiental dentre outros, formacdo, qualificacdo e treinamento de mado de obra distinta,
sazonalidades diversas, especificidades técnicas de produgdo, de vendas e de prestacdao de servigos
completamente diferentes uma das outras, e nichos de mercado e publico alvo diferenciados, dentre
outros inUmeros fatores.

Portanto todas essas dificuldades enumeradas acima vdo despender de um maior periodo de
tempo para a gestdo e acompanhamento das 50 empresas quando comparamos os agentes do interior
com os que se encontram na Regido Metropolitana de Natal, que possuem praticamente quase todas
as suas empresas no mesmo perimetro urbano; dada a oportunidade do conglomerado empresarial,
possuem uma possibilidade de completarem as sua 50 empresas atendidas, com estabelecimentos do
mesmo segmento, quando ndo, pelo menos do mesmo setor. Apontando como saida para os préximos
ciclos do referido programa um quantitativo menor de empresas, para os agentes que atuam em cidades
interioranas, dado as especificidades de quantidade e de dispersao das empresas quando comparado

com os grandes centros urbanos.

Agradeco ao Sebrae-RN executor do referido programa analisado, ao Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — CNPq, pelo financiamento das bolsas de extensdo para o referido
trabalho de orientagdo dos artigos dos Agentes Locais de Inovagdo. A todos os agentes pelo empenho e
dedicacdo na execucdo da referida pesquisa.
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CARACTERIZACAO DO PERFIL DE
INOVACAO DO SEGMENTO DE
SERVICOS POR MEIO DE ANALISE
DE AGRUPAMENTO

RESUMO

A metodologia do Radar de Inovacgdo, usualmente, faz uso de indicadores para a caracterizacdo do segmento
e das empresas atendidas pelo Programa Agentes Locais de Inovacgdo (ALl) que ndo permitem a identificacdo
das similaridades ou dissimilaridades entre as empresas participantes do Programa. O objetivo deste artigo
é analisar o grau de inovacdo e caracterizar o perfil inovador das empresas do segmento de Servicos da
cidade de Cuiaba-MT, por meio da técnica estatistica de Analise de Agrupamento. Esta técnica aplicada aos
dados das 13 dimensGes estabelecidas no Radar da Inovagdo permite extrair o conhecimento embutido
(implicito), sendo, posteriormente, atribuido um significado semantico aos agrupamentos formados. Apds
reflexdo dialogada com o Agente Local de Inovagao, os resultados evidenciaram que a dissimilaridade entre
as empresas do segmento permitiu a definicdo de seis grupos. As empresas do grupo 1 (15,4%) sdo as que
apresentam maior grau de maturidade, sendo caracterizadas como inovadoras ocasionais, com estratégia
de inovagdo ofensiva (50%) e inovadora (75%). As empresas do grupo 2 (15,4%) sdo também caracterizadas
como inovadoras ocasionais, dependentes (50%) e moderadas (50%). As empresas do grupo 3 (26,9%) e
4 (7,7%) apresentaram grau de maturidade que as classificam nem como inovadoras ocasionais e nem
como nada inovadoras, sendo as primeiras tradicionais (57%) e ocasionais (57%) e, as segundas, imitadoras
(100%) e moderadas (100%). As empresas do grupo 5 (26,9%) e 6 (7,7%) sdo nada inovadoras, sendo as
primeiras imitadoras (57%) e moderadas (71%) e as segundas, tradicionais (50%) e imitadoras (50%).

PALAVRAS-CHAVE: Radar da Inovagdo. Andlise de Cluster. Perfil do grupo de empresas.

Este artigo foi desenvolvido no ambito das atividades do Programa Agentes Locais de Inovagao (ALI) e
aborda empresas do Segmento de Servicos localizadas no municipio de Cuiaba-MT. Sua principal contribuicdo
refere-se ao estabelecimento de uma proposta metodoldgica auxiliar para extracdo de informacdes intrinsecas
existentes na metodologia do Radar de Inovacdo, que ao serem utilizadas pelos Agentes Locais de Inovagao
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(ALI), pode prové-los de informacdes adicionais nas etapas de Diagndstico e Proposicdo das A¢des, com maior
alcance de resultados estratégicos e operacionais.

A discussdo apresentada neste artigo se baseia no fato de que a grande maioria dos artigos publicados,
tanto no Portal do Saber quanto nos Cadernos de Inovacgao, realizam analises dos segmentos de forma
global, utilizando-se de indicadores como o Grau Inovacdo (Médio) por Dimensdo (G_) e/ou Grau de Inovagdo
(Médio) Global (G) de todas as empresas que compdem um segmento atendido. Apesar de estes indicadores
fornecerem uma noc¢do genérica do comportamento do segmento e individual das empresas atendidas, este
tipo de andlise ndo permite que possam ser identificadas similaridades e dissimilaridade (diferengas) entre elas.
Como consequéncia dessa abordagem, os Agentes tém dificuldades na identificacdo dos perfis das empresas,
em virtude das informacdes coletadas junto as empresas ficarem diluidas, homogeneizada pelo célculo das
médias conforme proposto pela metodologia do Radar de Inovagdo.

Por outro lado, os Agentes tém como meta a captacdo, diagndstico e acompanhamento de 50 empresas,
o que demanda consideravel tempo da jornada de trabalho semanal dos agentes, fato este observado e relatado
por Abreu (2014). Na fase de diagndstico e proposicdo de agGes, os Agentes se deparam com uma consideravel
guantidade de informagdes sobre as empresas atendidas, visto que a metodologia do Radar de Inovagao,
proposta por Bachmann e Destefani (2008), trabalha com 13 dimensdes para avaliar o grau de inovacdo nas
organizagdes empresariais de micro e pequeno porte, o que acaba gerando um banco de dados de 50 empresas
x 13 dimensGes (650 variaveis). As expressivas atividades desenvolvidas dificultam a exploracdo dos dados
coletados e a extragdo de informagdes e conhecimentos neles implicitos, que poderiam ser empregadas na tomada
de decisdes, principalmente, no momento de elaboragdo dos Planos de A¢des. Além disso, é imprescindivel
que novas maneiras de se analisar os dados do Radar da Inovacdo sejam desenvolvidas ou adaptadas para
atividades cotidianas do trabalho do AL, visto que é preciso, e sempre possivel, fazer diferente, ou seja, inovar.
Nesse sentido, vislumbra-se a necessidade de técnicas que possam auxiliar os Agentes a diferenciar as empresas
existentes em um segmento, com intuito de poder atendé-las de forma mais adequada, sugerindo a¢des que
possam efetivamente promover e alavancar o seu desenvolvimento na dire¢do da inovagdo, principal legado
que os Agentes podem deixar nas empresas por eles atendidas.

Entre as vdrias técnicas disponiveis e passiveis de serem utilizadas para se extrair informacgées especificas
de banco de dados, como o gerado no Radar da Inovacdo, estd a Analise de Agrupamento, um procedimento
estatistico de facil compreensédo, que consiste de uma técnica exploratdria de analise multivariada (varias variaveis)
que permite agrupar individuos ou varidveis em grupos homogéneos ou compactos, relativamente a uma ou
mais caracteristicas comuns, de tal forma que cada observagao pertencente a um determinado agrupamento
é similar a todas as outras pertencentes a esse agrupamento, e é diferente das observacdes pertencentes a
outros agrupamentos (COSTA, 2014). A técnica decompde a estrutura da base de dados, que geralmente é
complexa em nivel de mensuragao, em varios nucleos semelhantes internamente, mas diferenciados entre
eles. Uma vez que os padrdes tenham sido estabelecidos, estes podem ser utilizados para “desmontar” os
dados em subconjuntos (grupos) mais compreensiveis aos usudrios destas informacdes. Com este recurso,
pode-se promover a otimizacao de tempo, de estratégias e favorecer a alavancagem de recursos financeiros
das incorporagdes (DONI, 2004).

Diante desta possibilidade, o objetivo geral deste artigo é analisar o grau de inovacdo e o perfil
inovador das empresas do segmento de Servicos da cidade de Cuiaba-MT, por meio da aplicacdo da técnica
estatistica de Analise de Agrupamento aos dados do Radar da Inovacdo de empresas do Segmento de Servigos
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localizadas, com vistas a extrair informacdes neles embutidos, atribuindo, assim, um significado semantico
aos agrupamentos formados.

Trabalhou-se com a dimensao Clientes como a principal, devido ao fato das empresas na regido ainda
nao focarem seus servigcos nas necessidades dos clientes e, com a dimensao secunddria Relacionamento,
visto que estas ndo tem se preocupado em estabelecer formas de melhorar a relacdo com seus clientes.
Adicionalmente, a dimensao Processos foi trabalhada como secunddria pelo fato da grande maioria das empresas
necessitarem reavaliar seus fluxos internos de atividades, na busca pela eficientizacdo e maior qualidade do
seu funcionamento interno.

2.1 RADAR DA INOVACAO

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 54), define-se inovacdo como o resultado da
“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 organizacao
do local de trabalho ou nas relagdes externas”. Destaca-se que, somente se considera inovacdo, quando os
efeitos desta implementacdo sdo absorvidos pelo mercado por meio da geracao de beneficios, tais como
oportunidade de acesso a novos mercados antes ndo atingidos, novas parcerias, aumento da receita, dentre
outros (UCSEBRAE, 2011).

Ao longo dos anos, varias metodologias tém sido propostas para mensurar o grau de inovagao das
empresas. Neste trabalho, toma-se como referéncia a metodologia do Radar de Inovacao, utilizado pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE para mensurar a inovacdo nas empresas atendidas
pelo Programa Agentes Locais de Inovagao (ALl). O método foi proposto por Bachmann e Destefani (2008) e
avalia, de forma pratica, o grau de inovagdo em organizacdes empresariais de micro e pequeno porte. O Radar
da Inovagdo é uma ferramenta composta por dimensdes pelas quais uma empresa pode procurar caminhos
para inovar, a saber: Dimensdo, Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solu¢des, Relacionamento, Agregacao
de Valor, Processos, Organizacdo, Cadeia de fornecimento, Presenca e Rede. Além destas, incluiu-se uma
dimensdo adicional, denominada “Ambiéncia inovadora”, por entender que o clima organizacional a inovacdo
é pré-requisito importante para uma empresa inovadora.

O Radar de Inovacdo é aplicado nas empresas por meio de questionario estruturado de 40 questdes,
fazendo uso de uma escala reduzida (escala de Likert) para trés categorias de inovacdo adotada. Estas categorias
visam classificar as empresas em “Nada inovadoras”, “Inovadoras ocasionais” e “Inovadoras sistémicas”,
atribuindo-se os escores 1, 3 e 5, respectivamente. O Grau de é avaliado por meio da média dos escores
(grau de maturidade) de cada uma das 13 dimensdes da inovagao (obtida pelas respostas das 40 questdes do
guestionario), considerando um horizonte temporal de trés anos no momento do levantamento dos dados.

Apesar de ser de facil uso, didatica e passivel de aplicagdo por meio de planilhas eletronicas, essa
metodologia apresenta alguns vieses metodoldgicos (FERNANDES, 2014). Para resolver estes problemas, este
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mesmo autor propde a substituicdo do uso de média por mediana ou moda como parametro estatistico mais
adequado, destacando que, quando estas sdo utilizadas, além das categorias ja destacadas anteriormente (1, 3
e 5), podem surgir dois novos graus de inovacgdo (2 e 4), que definem comportamentos intermediarios. O escore
2 indica que a empresa ou organizagao ndo é “Nada inovadora” mas, também, ndo é “Inovadora ocasional”,
enquanto que o escore 4, indica que nao é “Inovadora ocasional” mas, também, ndo é “Inovadora sistémica”.

2.2 PERFIL DAS EMPRESAS EM CUIABA-MT

O municipio de Cuiaba, em 2011, foi responsével por 17,4% do Produto Interno Bruto do estado de Mato
Grosso. Ao comparar a sua participagcdo as demais capitais brasileiras na economia, Cuiabd apresentou o 172
PIB. Com relagdo ao componente PIB per capita, o municipio ocupou o 102 no ranking brasileiro (IBGE, 2011).

A posicdo privilegiada na economia nacional é devida ao setor econémico da Industria, Comércio e
Servigos, que de acordo com o IPDU (2012), eram representados, a época, por 14810 empresas, sendo que o
segmento de Servigos representava 43,2% destas. As atividades que mais se destacavam eram cabelereiros
(13,7%), organizacgdes religiosas (9,2%), servigcos de manutencgdo e recuperagdo de automoveis (7,7%), clinicas
odontoldgicas (3,9%) e servigos advocaticios (3,5%). Em termos de porte, a maioria das empresas do segmento
de Servigos era composta por Microempresas (42,2%) e Pequenas Empresas (53%), sendo estas responsaveis
por gerar 39.512 postos de trabalho (47,3% do total), com média de 6,5 funciondrios por empresa.

2.3 ANALISE DE AGRUPAMENTO

O processo organizado de transformacdo de dados em conhecimento é conhecido como extracdo de
conhecimento em bases de dados. A mineragdo de dados (Data Mining) é uma das etapas desse processo, fase
onde sdo utilizadas diversas ferramentas computacionais na busca de padrées dos dados.

A Andlise de Agrupamento permite organizar os dados observados em estruturas que facam sentido
para o usuario, podendo, ainda, ser utilizada com intuito de desenvolver taxonomias capazes de classificar dados
observados em diferentes grupos. E uma das técnicas mais utilizadas no processo de mineragdo de dados para
descoberta de agrupamentos e identificacdo de importantes distribuicdes e padrdes para entendimento dos dados
coletados (HALDIKI, 2001). A sua grande vantagem é que, usualmente, pode ser aplicada quando ndo se tem
nenhuma hipétese a priori sobre a estrutura ou comportamento dos dados pesquisados. A andlise é denominada
de ndo supervisionada, pois os algoritmos de aprendizado sdo programados em ferramentas computacionais e
se encarregam de descobrir quais sdo as regularidades existentes no conjunto de dados pesquisado.

Assim, a Analise de Agrupamento é uma técnica exploratdria de analise multivariada (varias variaveis)
gue permite agrupar individuos ou variaveis em grupos homogéneos ou relativamente compactos a uma ou mais
caracteristicas comuns (o que também é chamado de similaridade). Os grupos sdo determinados de forma a
obter-se homogeneidade (isto é, constituido por individuos “semelhantes”) dentro dos grupos e heterogeneidade
entre os grupos (isto é, os individuos de grupos diferentes sdo “dissemelhantes”). De acordo com Metz e Monard
(2005), existem diversas metodologias para a abordagem de agrupamentos, mas a mais usual é a obtida por
meio do algoritmo Agrupamento (Aglomerativo) Hierarquico, que representa como resultado os grupos em
uma estrutura denominada arvore hierarquica ou dendograma. O algoritmo hierarquico agrupa os dados de
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modo que se dois atributos sdo agrupados em um nivel, nos niveis mais acima, eles continuam fazendo parte do
mesmo grupo, construindo uma hierarquia de agrupamento. Por este motivo, a técnica aglomerativa permite
analisar os grupos em diferentes niveis de granularidade, sendo possivel observar diferentes conjuntos de
agrupamento a cada nivel do dendograma.

Para confeccionar a arvore hierdrquica é necessario utilizar alguma medida de distancia entre os atributos
(medida de similaridade), conhecida como distancia de conexao ou linkage distance. Existem algumas filosofias
de analise de distancia passiveis de serem utilizadas, tais como: Simples, onde se considera a distancia entre
os vizinhos mais préximos como a distancia entre agrupamentos (single-link), Completa, onde se considera a
distancia entre os vizinhos mais distantes como a distancia entre agrupamentos (complete-link); Média, onde
se considera que a distancia entre dois grupos é a média de todas as distancias entre pares de elementos (um
em cada grupo) (average link) e Método da Inércia Minima (Ward), que considera a soma de quadrados das
diferencas entre cada individuo e o “individuo médio” do grupo. E importante destacar que tanto as duas
abordagens derivadas do agrupamento hierdrquico aglomerativo (Botton-up) e divisivo (Top-down) quanto
a escolha do tipo de distancia de conexdo (métrica considerada para o agrupamento entre os atributos)
produzem diferentes tipos de arvores hierarquicas/ dendogramas, o que torna a tarefa de interpretacdo dos
agrupamentos uma tarefa de realizacdo complexa.

Apesar do desenvolvimento de metodologias que visem tornar a AG totalmente automatizada, ainda ha
a necessidade da participacdo de um especialista que domine os dados trabalhados, e que ao final, possa analisar
os agrupamentos formados, provendo um significado conceitual aos grupos formados. O especialista é solicitado
a confrontar diferentes tipos de arvores hierarquicas, geradas a partir de diferentes tipos de distancias métricas
(Euclidiana, Manhattan, Gower) e de distancias de conexao (Ward, Simples, Completa, Média entre outras).
Usualmente, cabe a este especialista a definicdo dos parametros que conduzem a melhor formacdo dos grupos.

3.1 AMOSTRA, LOCAL E PERIODO DA PESQUISA

Os dados que subsidiam a elaboracdo deste estudo foram obtidos dos Radares da Inovacao gerados ao
longo do primeiro ano de atua¢do de um Agente Local de Inovagdo (periodo de setembro/2014 a julho/2015)
gue atende empresas do segmento de Comércio e Servicos em Cuiab3d-MT. A amostra da pesquisa é composta
por 26 empresas, designadas por letras do alfabeto nas anadlises realizadas. Este segmento foi escolhido devido
a diversidade de atividades que o compde, o que torna a andlise de agrupamento mais dificil de ser realizada.
Por outro lado, trabalhou-se com uma amostra reduzida de empresas com intuito de verificar a adequabilidade
do método em extrair as informacdes armazenadas nos dados do Radar de Inovagcao, bem como tornar a
interpretacdo dos resultados legivel por parte do Agente Local de Inovacgao.
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3.2 MATERIAIS

Para diagndstico das empresas por meio do Radar de Inovacgdo utilizou-se o Sistema Informatizado AL,
do qual foram derivadas as informacgdes referentes as pontuagbes das empresas atendidas nas 13 dimensdées
dainovacdo. As informagdes foram tabuladas em planilha eletronica Excel do Sistema Microsoft Office, que ndo
dispde de recursos internos para a realizacdo da Analise de Agrupamento, sendo, portanto, necessario habilitar
um suplemento para realizacdo de tal andlise. Um suplemento é uma funcionalidade instalada que adiciona
comandos personalizados e novos recursos aos programas do Sistema Microsoft Office. Por ser gratuito, de facil
manuseio, apresentar manual em portugués e ainda ser de desenvolvimento nacional, optou-se pelo Suplemento
Action (http://www.portalaction.com.br/). A Andlise de Agrupamento pode, no entanto, ser realizada por meio
de outros pacotes estatisticos disponiveis no mercado, que, muitas vezes, apresentam custos elevados e de dificil
manuseio para aqueles que sdo iniciantes na area estatistica, o que justifica a utilizacdo do Suplemento Action.

3.3 ETAPAS METODOLOGICAS

A Andlise de Agrupamento exige a participacdo de um especialista que domine os dados coletados e que,
ao final, possa validar a formacdo dos agrupamentos. Desta forma, esta etapa metodoldgica foi realizada por meio
de reflexao dialogada com o Agente Local de Inovagdo que atua no segmento das empresas, objeto desse estudo.

A formacdo dos grupos considerou a abordagem de baixo para cima (Botton-up), adotando-se a
distancia Euclidiana entre atributos. O método para a estimativa da medida de distancia entre os atributos
(medida de similaridade) produz mudancas significativas na formacdo dos grupos e, por este motivo, ela foi
modificada diversas vezes nas andlises, até que os grupos formados e expressos no dendograma coincidissem
com a realidade observada em campo pelo Agente.

Identificadas as empresas pertencentes aos grupos, procedeu-se a caracteriza¢cdo dos perfis de cada
grupo de empresas por meio das seguintes etapas metodoldgicas: a) identificagdo do escore global de cada
grupo formado, com vista a estabelecer um uma hierarquia entre eles; b) avaliacdo das empresas nos grupos
em relacgdo a estratégia de inovacdo que adotam e nivel de maturidade de inovagdo em que se encontram; c)
identificacdo das dimensd&es as quais as empresas dentro do grupo agem de forma ocasionais ou sistémicas; e,
d) quantificagdo dos escores nas dimensdes principais (Clientes) e secundarias (Relacionamento e Processos),
as quais foram estabelecidas pelo ALI como dimensdes importantes dentro do segmento atendido.

E importante destacar que os dados n3o foram submetidos a testes de significincia estatistica (sendo
o Teste Estatistico Qui-Quadrado adequado para dados intervalares) para avaliar quais das 13 variaveis tiveram
importancia na formacdo dos grupos, visto que este tipo de andlise foge do escopo deste trabalho, que pretende
apenas agrupar as empresas em termos de similaridade entre si, o que pode ser feito sem a necessidade de
realizacdo dos referidos testes.

A defini¢do do tipo de método para a estimativa da medida de distancia entre os atributos (medida
de similaridade) ndo foi uma tarefa facil de ser realizada, pois produz formac¢do de grupos distintos, sendo
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fundamental a presenca do Agente Local de Inovagao para a identificacdo do método a ser adotado. Nesta

fase do trabalho, dos trés métodos adotados, as principais constatacdes observadas foram que:

»

»

»

No método do Vizinho Mais Préximo (simples), observaram-se grupos com um Unico individuo e grupos
“alongados”, com grande quantidade de empresas alocadas em um mesmo grupo. De acordo como o
Agente, este método ndo conseguiu refletir adequadamente o segmento, pois algumas empresas com
caracteristicas individualizadas tinham sido fundidas em um mesmo grupo, bem como outros grupos
poderiam ter sido gerados dentro dos grupos alongados formados;

No método do Vizinho mais distante (completa), foram gerados grupos onde ndao ha grandes
diferencas nas distancias entre os pares de elementos mais distantes, ou seja, foram gerados grupos
mais homogéneos, o que ndo conseguiu captar, segundo o Agente, as diferencas entre as empresas,
alocando-as em grupos nos quais elas ndo pertenciam;

O método Ward foi o que, segundo a experiéncia do Agente, produziu melhor agrupamento das empresas.
Observou-se a formacgado de grupos mais uniformes em termos de quantidade de individuos, ndo se observou
grupos com um unico individuo e nem grupos alongados como no método do vizinho mais préximo. Estas
constatacGes estdo de acordo com os resultados apresentado por ALBUQUERQUE et al. (2006).

Foi sugerida, inicialmente, a formac¢do de uma quantidade grande de grupos, o que levou a formacao de

grupos que, segundo o ALIl, poderiam ser reagrupados, pois apresentavam niveis de maturidade semelhantes

entre si. O procedimento foi repetido varias vezes e por meio da experiéncia adquirida junto as empresas, o

Agente chegou a conclusdo que seis grupos conseguiram refletir de forma adequada o segmento quanto ao nivel

de maturidade das empresas atendidas. Apesar de existirem procedimentos estatisticos que permitem definir

matematicamente o nimero ideal de agrupamentos que devem ser formados, a participacdo de um especialista

é de fundamental importancia na analise de agrupamento, visto que sé ele pode prover ao resultado encontrado

um significado conceitual em virtude de sua experiéncia de campo. O agrupamento final das empresas atendidas,

resultado da reflexao dialogada com o Agente Local de Inovagao, pode ser visualizado no dendograma da Figura

1. Por meio da sua analise, foi possivel extrair o nivel de maturidade para cada grupo formado (Tabela 1).

As empresas de um determinado grupo nao sdo iguais entre si, apenas que apresentam similaridade

dentro do grupo a que pertencem e dissimilaridade em relagdo a outros grupos.
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Tabela 1 — Nivel de Maturidade dos grupos formados

QUANTIDADE QUANTIDADE NiVEL DE
DE EMPRESAS DE EMPRESAS MATURIDADE
AGRUPADAS AGRUPADAS (%) (MEDIANA)

1 AU,CF

2 J,0,Y, X

3 V,G,D,Z L,EB

4 P,S

5 LR, M,W,H,Q, T

6 N, K

Total

Fonte: Autor
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Figura 1 — Arvore hierarquica (Dendograma) das empresas do segmento de Servigos
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Fonte: Dendograma adaptado do produzido pelo programa Action

Para facilitar a identificagdo das diferencas entre os grupos, elaborou-se a Figura 2, contendo as sinteses
das informacdes de cada grupo. Este procedimento permitiu tracar o perfil de cada agrupamento formado,
gue antes se encontram latentes (intrinsecos) na base de dados coletadas pelo ALI.

Figura 2 — Perfis dos grupos formados na analise de agrupamento
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As empresas do grupo 1 (15,4%) sdo as que apresentam maior grau de maturidade, sendo caracterizadas
como inovadoras ocasionais (3). Sdo0 em sua grande maioria classificadas como ofensivas (50%) e inovadoras
(75%), o que as caracterizam como proativas e pioneiras e dispostas a correr riscos para estarem a frente das
demais empresas, caracteristicas estas que podem ser aproveitadas pelo Agente na definicdo das acbes que
serdo propostas. Atuam de forma quase sistémica nas dimensdes Marca e Relacionamento (4), o que oportuniza
a proposicdo de a¢des na dimensao principal Clientes (3) e na dimensdo secundaria Processos (3), apesar de
ja atuarem nestas dimensdes minimamente como inovadoras ocasionais. A andlise das a¢des propostas pelo
Agente indicou que 10% foram alocadas na dimensao principal Clientes, 15% na dimensao Processos e 25% na
dimensdo Relacionamento. Apesar de este grupo apresentar o maior grau de inova¢do no segmento, mesmo
assim ainda foram observadas a¢des na area de gestdo das empresas (25%).
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As empresas do grupo 2 (15,4%) apresentam nivel de inovagdo menor do que as do grupo 1, sendo
também caracterizadas como “Inovadoras Ocasionais” (3). Sdo em sua maioria classificadas como dependentes
(50%) e moderadas (50%), o que indica que neste grupo, os empresarios tendem a aguardar a reac¢do dos clientes
as inovagdes introduzidas no mercado, e percebendo a aceitagdo das mesmas, as langam como oportunidades
de negdcio pouco tempo depois. Esta informacdo é importante, pois o Agente pode propor a¢des ou solucdes
que ja foram implementadas em outras empresas com sucesso, o que facilita sua atuacao junto a este grupo.
Atuam de forma quase sistémica nas dimensdes Marca e Ambiéncia Inovadora (4), o que oportuniza a proposicdao
de acbes na dimensdo principal Clientes (3) e nas dimensGes secundarias, Relacionamento e Processos (3),
apesar de ja atuarem nestas dimensGes como inovadoras ocasionais. A andlise das a¢bes propostas pelo
Agente indicou que 35% foram alocadas na dimensdo principal Clientes, 20% na dimensao Processos e 10%
nas dimensdes Presenca e Ambiéncia Inovadora. Semelhante ao que se observou no grupo 1 foram observadas
acoes de gestdo das empresas (10%), apesar de menor quantidade.

As empresas do grupo 3 (26,9%) apresentaram grau de maturidade que as classificam com escore 2,
ou seja, ndo sdo “Inovadoras Ocasionais” e ndo sdo “Nada inovadoras”. S3o em maioria, classificadas como
tradicionais (57%) e ocasionais (57%), o que indica que, neste grupo, os empresarios tendem a inovar por
meio de variagdes ndo muito significativas do servico original, sem substitui-lo. No entanto, ha de se destacar
que ha empresas do tipo inovadora (43%) e ofensiva (43%), demonstrando heterogeneidade nesse grupo.
Assim, apesar de estarem em niveis de maturidade semelhantes, as acdes demandas para estas empresas
precisam atender aos diferentes perfis das empresas. Atuam de forma ocasional nas dimensdes Oferta e
Ambiéncia Inovadora (3). As andlises das dimensdes Clientes (Principal) e Processos (Secunddria) indicaram
gue estas empresas sdo consideradas inovadoras ocasionais (3), enquanto a dimensdo Relacionamento ndo
foi considerada nem “Inovadora Ocasional” e nem “Nada inovadora”. Dentre as a¢des propostas pelo ALl, 23%
foram alocadas em Gestdo, 19% na dimensdo Processos, 15% na dimensdo Relacionamento e 12% na Ambiéncia
Inovadora. Apesar de ser uma dimensdo principal, o Agente alocou apenas 4% das a¢des na dimensdo Principal
(Clientes). A necessidade de maior quantidade de a¢des em gestdo neste grupo é justificada pelo baixo grau
de maturidade observado nas empresas.

As empresas do grupo 4 (7,7%) apresentam nivel de maturidade igual a 2, inferior as do grupo 3,
apesar de apresentaram grau de maturidade semelhante (nem “Inovadoras Ocasionais”, nem como “Nada
inovadoras”). Sdo classificadas como imitadoras (100%) e moderadas (100%), o que indica que, neste grupo,
0s empresdrios tendem a ndo serem os primeiros no mercado, mas observam se a proposta de inovagao
serd bem sucedida e o que devera ser feito para atingi-lo. Assim, apesar de estarem em niveis de maturidade
semelhantes, as acdes demandas para estas empresas precisam atender aos diferentes perfis das empresas.
Atuam de forma ocasional nas dimensGes Plataforma (3) e Solugdes (3), o que novamente as diferencia do
grupo 3. As analises das dimensdes Clientes (principal) e Relacionamento (secundaria) indicaram que estas
empresas sdo consideradas nem “Inovadoras Ocasionais”, nem “Nada inovadoras” (2), enquanto a dimensao
Processos foi considerada “Nada inovadora” (1). Dentre as a¢Oes propostas pelo Agente, verificou-se 22% das
acOes foram alocadas em Gestdo, 22% nas dimensdes Clientes e Relacionamento e 33% na dimensdo Ambiéncia
Inovadora. Assim como no grupo 3, nota-se a necessidade de a¢Ges voltadas para a gestao, também justificado
pelo baixo grau de maturidade observado.

As empresas do grupo 5 (26,9%) apresentam o menor nivel de maturidade, ou seja, “Nada inovadoras”
(1), estando, portanto, em nivel hierarquico inferior aos grupos 3 e 4. Classificam-se como imitadoras (57%)
e moderadas (71%), o que indica que, seus empresarios tendem a inovar por meio de variagdes ndo muito
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significativas do servico original, sem substitui-lo. Atuam de forma ocasional nas dimens&es Marca (3) e Rede
(3). Na dimensao Clientes (principal), as empresas sdo consideradas “Nada inovadora” (1), enquanto que nas
dimensdes Relacionamento e Processos (secunddrias), atingiram um patamar intermedidrio entre “Inovadora
Ocasional” e “Nada inovadora” (2). Dentre as a¢des propostas pelo Agente, as acdes de Gestdo receberam
15% das proposicdes, e as dimensdes Clientes, Processos e Ambiéncia Inovadora receberam 21, 18 e 12%,
respectivamente. Constata-se, também, nesse grupo, a necessidade de a¢des voltadas para a gestdo, justificado
pelo baixo grau de maturidade observado.

As empresas do grupo 6 (7,7%) apresentam nivel de maturidade semelhante ao grupo 5 (“Nada
inovadoras”), estando, no entanto, em nivel hierdrquico inferior ao grupo 5. Estdo equilibradas entre tradicionais
(50%) e imitadoras (50%), mas todas sdo inovadoras ocasionais (100%). As dimensdes Marca (4) e Relacionamento

IM

(4) apresentam grau de inovacdo maior que “Ocasional”. Por outro lado, a maturidade na dimenséo principal
Clientes (2) e nas dimensdes secundarias Relacionamento (2) e Processos (1) sdo baixos, necessitando de
acOes com intuito de desenvolvé-las. Nesse grupo, foram observadas as maiores proposicdes de acGes de
Gestdo (30%) e restrita quantidade de agdes na dimensdo principal Clientes (10%) e na dimensdo secunddria
Processos (20%). Ndo foram alocadas a¢des na dimensdo secunddaria Relacionamento, em virtude das empresas
ja apresentarem elevado escore nesta dimensao. Notam-se acdes propostas em outras dimens&es do Radar,

tais como Agregacado de Valor, Organizagdo e Presenca, justificadas pelo baixo grau de maturidade do grupo.

A utilizagdo de diferentes medidas de distancia entre os atributos (medida de similaridade) produziu
arvores hierdrquicas distintas e gerou grupos que ndo representavam adequadamente o agrupamento das
empresas atendidas. O método Ward foi que melhor representou a hierarquia do segmento de Servicos, sendo
que a presenca do Agente Local de Inovacdo foi de fundamental importancia na definicdo de um significado
conceitual a arvore gerada por este método.

O agrupamento hierdrquico permitiu constatar que existem grupos com niveis de maturidade diferentes
dentro do segmento pesquisado. Dois grupos foram categorizados como “Nada inovadores”, dois como
“Inovadores ocasionais” e dois como com niveis intermediarios aos citados. Ndo foram encontrados grupos
gue atuam de forma sistémica com relagdo a inovagao.

Nos grupos formados, foi possivel estabelecer perfis em relacdo a estratégia de inovacao que adotam
e nivel de maturidade de inovagdo em que suas empresas se encontram. Esta informagao é importante para os
Agentes, pois permite que os mesmos elaborem planos de a¢ées com o objetivo alcancar resultados estratégicos
e operacionais mais adequados aos perfis das empresas dos grupos.

A anadlise das dimensGes em que os grupos operam de forma ocasional ou sistémica indicou que cada
grupo apresenta perfis diferenciados entre si e que ndo hd grupo com caracteristicas de inovagdo sistémica
em pelo menos uma dimensao, apesar de poder haver dentro de um grupo, uma empresa que atue desta
forma. A dimensdo que mais se repete neste tipo de analise é Marca, dimensdo importante para o segmento
de Servicos, pois é partir dela que a empresa transmite sua imagem aos seus clientes.
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A dimensao principal Clientes apresentou nivel de maturidade decrescente com o nivel de maturidade
dos grupos, fato este que indica que as empresas de menor nivel de maturidade tem dificuldade de criar
métodos de inovacdo que captem as necessidades dos clientes ou avaliem a necessidade de introducdo de
novos produtos. Desta forma, os Agentes Locais de Inovagao necessitam buscar formas de promover avangos
nesta dimensao, seja por meio da coleta de informacg&es junto aos clientes, identificacdo de novos mercados
para os servicos ja existentes ou de desenvolvimento de novos servigos.

De uma forma geral, excecdo é o grupo 1, a medida que o nivel de maturidade cai nos grupos formados,
observa-se elevacdo da quantidade de acGes voltadas para a drea de gestdo das empresas, o que evidencia
que as empresas “nada inovadoras” também tém dificuldades na area de gestao.

A Anidlise de Agrupamento permitiu que fossem identificadas as caracteristicas das empresas que
antes se encontravam intrinsecas e nao evidentes nos dados coletados por meio do Radar de Inovacéo. Tal
afirmacgdo vem corroborar com a premissa estabelecida no inicio deste artigo de que é possivel utilizar novas
ferramentas que auxiliem os Agentes Locais de Inovacdo a entender de forma mais adequada os segmentos
por eles atendidos, favorecendo a proposicdo de a¢des que possam efetivamente promover e alavancar o seu
desenvolvimento na direcdo da ambiéncia inovadora, principal legado que o agente pode deixar dentro de
uma empresa.

Agradecemos ao SEBRAE e ao CNPq, pela oportunidade de realizacdo deste estudo. Agradecemos,
também, ao Agente Local de Inovacdo pelo fornecimento de dados sobre o segmento pesquisado e pela
colaboracdo na realizacdo do artigo.
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DESAFIOS DE MICRO E PEQUENOS
NA AMAZONIA SUL OCIDENTAL

RESUMO

As micro e pequenas empresas na Amazoénia Ocidental enfrentam desafios diversos para se manter no
mercado. Em 2015, o estado do Acre passou pela maior enchente dos Ultimos anos o que afetou de forma
drasticas as atividades empresariais. O presente trabalho faz uma analise das diversidades regionais e
principais problemas da inovacdo. A metodologia utilizada foi a revisdo bibliografica e analise dos artigos
ALl Os artigos ALl utilizaram o radar da inovacdo e diagndsticos empresariais para afericdo do grau de
inovacdo das empresas. A andlise dos dados permite concluir que os empresdrios se preparam para
uma recuperacdao a médio e longo prazo da enchente de 2015 e depositam confianca nas atividades do
programa de extensdo tecnoldgica. As dimensdes do radar da inovagdao mais trabalhada pelos agentes
locais de inovagdo foram: a dimensao relacionamento, focando as ac¢bes de capacitacdo e comunicacao
entre empresarios, clientes e funcionarios; e a dimensao processos com foco na gestdo financeira, boas
praticas e reaproveitamento de residuos.

PALAVRAS-CHAVE: Mudangas climaticas. Radar da inovagdo. Programa ALI

A Amazobnia vive hoje um fendmeno contraditério com relacdao ao desenvolvimento. De um lado
uma rica floresta com segredos e tesouros ainda pouco desvendados pela ciéncia e do outro uma populagdo
que luta para sobreviver, frente a necessidade de crescimento, sem causar maiores danos a natureza.
Natureza esta que vem se modificando ao longo dos anos devido as mudancas climaticas e também se
adaptando a anuais catastrofes naturais. A natureza da sinais de mudancas profundas, mudou o regime
dos rios. Nao ha mais regularidade.

Nas ultimas décadas, os eventos extremos tém causado constantes impactos em inimeras cidades
brasileiras. Estes podem ocorrer na forma de onda de calor, periodos de estiagens, inundag¢des, deslizamentos.
Certamente, as estiagens, as inundacgdes e os deslizamentos sdo os desastres naturais mais frequentes no pais.
Estes Ultimos ganharam maior destaque na midia eletronica e impressa devido aos impactos socioambientais
ocasionados nas grandes dreas urbanas a citar: elevado nimero de mortes, feridos e desabrigados, proliferacao
de doencas perdas econGmicas onerosas, impactos ao meio ambiente, dentre outros. Tais impactos estao
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fortemente relacionados com a exposicdo da populacdo a riscos diversos, acarretando em uma situacdo de
vulnerabilidade cada vez mais recorrente (Loureiro et al. 2014).

Como exemplo destes desastres naturais, o Acre, vem sofrendo enchentes nos seus rios social e
economicamente mais importantes: O rio Acre, o Purus, o Jurud, o Tarauaca e o laco. A enchente de 2015 foi
a mais rigorosa e de maior impacto social em toda a histdria das cheias dos rios do Acre.

No cenario econdmico, o Acre, que apresenta um PIB Nacional de 0,2%, nos ultimos anos vem
apresentando consideravel crescimento com aumento no volume do PIB em mais de 50%. A economia acreana
estd baseada na agropecuaria, na agroindustria (alimentos e produtos florestais ndo madeireiros), na indUstria
(construgdo civil, madeireira, ceramica e de mdveis) e no setor de servigos e do comércio varejista, responsaveis
respectivamente por 17,7% 13,4% e 68,9% do PIB do estado (SEBRAE, 2014). Ha uma grande lacuna para o
levantamento de dados setoriais no estado.

Dados do relatério de gestdo do Sebrae de 2014 chama a atengdo para o aumento significativo do
nuimero de extingdes de empresas, em médio prazo passando de um indice 100 para 801 (701%) quando
comparado com o nimero de novas empresas, que passou de um indice de 100 para 92 (-8%).

Estes dados preocupam, visto que, as micro e pequenas empresas sao a alternativa de ocupacdo de
grande parte da populagdo excedente, que geralmente ndo tem qualificacdo (IBGE, 2003). Dados da Pesquisa
Anual de Comércio e a Pesquisa Anual de Servicos, em 2001, estimaram um total de dois milhées de micro
e pequenas empresas de comércio e servicos em operacao no Pais, que ocupavam cerca de 7,3 milhGes de
pessoas, ou seja, 9,7% da Populacdo Ocupada. Essas empresas geraram RS 168,2 bilhdes em receita operacional
liquida e RS 61,8 bilhdes em valor adicionado.

A alternativa do Sebrae para ajudar as empresas acreanas a se manter no mercado frente a todos os
intemperes da economia nacional e dos desarranjos naturais locais tem sido o Programa Agentes Locais de
Inovagdo. O Programa tem como propdsito aumentar a competitividade das micro e pequenas empresas, por
meio da difusdo de informacgdes e acbes sobre inovacdo, tecnologia, de acordo com as caracteristicas Unicas
de cada negdcio, gerando impacto direto na gestdao empresarial, na melhoria de produtos e processos, e na
identificacdo de novos nichos de mercado para os seus produtos.

Diante deste cendrio, o presente trabalho tem por objetivo analisar o impacto do ambiente em
micro e pequenas empresas no estado do Acre e as a¢cles desenvolvidas pelo programa de extensado
tecnolégica do Sebrae.

2.1 CONTEXTO SOCIO ECONOMICO E AMBIENTAL

O Estado é formado por 22 municipios (Figura 1), tendo como capital Rio Branco. Seu territdrio é
dividido em cinco Regionais de Desenvolvimento, tomando como referencial as principais bacias hidrograficas
dos rios Acre, Purus, Tarauaca/Envira e Jurua.
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Figura 1. Divisao territorial do Estado do Acre por Regionais de Desenvolvimento
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Fonte: Acre em Numeros 2011.

De acordo com o Censo 2010, divulgado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE, a populacdo acreana tem 733.559 habitantes com populacdo estimada para 2014 de 790.101
habitantes. Sua taxa de urbanizacdo é de 72,56%. A distribuicdo da populacdo no territério ndo é
homogénea, em apenas 27% dos municipios concentra-se 74% dos residentes do Estado, a saber: (i)
Rio Branco - 45,8%; (ii) Cruzeiro do Sul - 10,7%; (iii) Sena Madureira - 5,2%; (iv) Tarauaca - 4,9%; Feijo
- 4,4%; e, (v) Brasiléia - 2,9%.

A drea territorial é de aproximadamente 164.221 km?, que representa 4,26% da Amazdnia Brasileira e
1,92% do territério nacional (IBGE, ITERACRE, 2006). Localiza-se no extremo sudoeste da Amazobnia brasileira,
fazendo fronteira com o Departamento de Pando (Bolivia) e de Madre de Dios (Peru), e com os estados do
Amazonas e Rondonia (Brasil).

Nas areas mais isoladas, onde predominam colocagées de seringueiros, observa-se maior concentragao
de pessoas por domicilio, geralmente, mais de cinco pessoas vivendo numa mesma casa. Na area urbana e em
seus arredores, a média é de 3-4 pessoas por residéncia (Amaral, 2006).

O desmatamento concentra-se nos setores censitarios mais préximos do nucleo urbano, reduzindo-se
consideravelmente a medida que se afasta do centro urbano, tendo os setores censitarios o menor indice de
desmatamento (> 20% de area alterada) (Amaral, 2006).
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2.2 INFRAESTRUTURA FiSICA E SOCIAL

O Estado do Acre, nos ultimos anos, obteve grande avanco nas trés modalidades de sistema de
transporte: terrestre, aéreo e hidroviario.

As rodovias estaduais sdo conhecidas como AC/010; AC/040; AC/400; AC401. Cortam o estado do
Acrerodovias federais como a Estrada do Pacifico, mais conhecida como rodovia interoceanica, Binacional, é
identificada como Rodovia Federal BR 317. Dentro do Brasil, a “Estrada do Pacifico” comega na BR 364 em Porto
Velho (RO) e no Acre e continua pela BR 317, que passa por Senador Guiomard e vai até a triplice fronteira
com o Peru e Bolivia, atravessando entre a cidade brasileira de Assis Brasil e peruana Indpari.

Na area urbana, o analfabetismo é menor que 10%, enquanto nas dreas rurais, mais afastadas, atinge
mais de 40%, indicando ser este um fator a ser considerado na implementagao de um plano de gestdo territorial.
Da mesma forma, ha uma relacdo direta e inversa do percentual de desmatamento e percentual de analfabetos.
Os maiores percentuais de areas convertidas ocorrem onde o indice de analfabetismo é menor (Amaral, 2006).

A situacdo da educacdo no Estado do Acre passa por deficiéncias graves em investimentos em
infraestrutura fisica e recursos humanos. Dado do censo demografico de 2010 demonstra que no Estado existem
331.067 pessoas sem instrucdo e fundamental incompleto e 33.550 pessoas com nivel superior.

Por meio do Programa Luz para todos em Rio Branco existe cerca de 1.647 km de rede com 6.405
familias atendidas e nove comunidades beneficiadas.

2.3 ASPECTOS ECONOMICOS

Do ponto de vista econdmico, o Acre pode ser dividido em dois grandes Polos: o vale do Jurua, cujo
centro comercial fica na cidade de Cruzeiro do Sul no noroeste do estado, e o vale do Acre, com sede na capital,
Rio Branco, no sudeste do estado. No vale do Jurud reside cerca de 30% da popula¢do acreana, a maioria na
zona rural. A regido permanece bem preservada e abriga a Reserva Extrativista do Alto Jurua e o Parque Nacional
da Serra do Divisor, onde se localiza a nascente do rio Moa o ponto mais ocidental do Brasil, na fronteira com
o Peru. O numero de reservas indigenas ali é significativo. O transporte fluvial concentrado nos rios Jurua,
Tarauaca, Embira e Moa, tem importancia vital. Mais industrializado e com agricultura mais produtiva, o vale
do Acre, responde pela maior parte da borracha e os alimentos produzidos no estado, com destaque para a
mandioca, o arroz, o milho e a fruticultura.

O Estado do Acre possui 22.272 empresas. A participacado por setor de atividade é maior no comércio
com 58,50% e servicos 25,10%, seguidos pela industria com 9,92%, construcao civil 5,02% e agropecudria 0,66%.
(ndo informado 0,81%). A representatividade das empresas por porte é maior no MEI 41% e Microempresas
46%, seguidos por Pequena 5%, Média 1% e Grande 0,09%. (ndo informado 7%). Conforme Cadastro Sebrae
de Empresas - CSE, 2013. (Figura 2).
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FIGURA 2- DISTRIBUIGAO PERCENTUAL DA POPULAGAO E DAS EMPRESAS REGIONAIS
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Fonte: Cadastro Sebrae de empresas (Sebrae 2015)

2.4 ZONEAMENTO ECOLOGICO ECONOMICO DO ESTADO DO ACRE

O Zoneamento Ecoldgico Econdmico (ZEE) é uma ferramenta essencial para a definicdo de estratégias
compartilhadas de gestdo do territério entre o governo e sociedade. A elaboragdo contou com estudos sobre
sistemas ambientais, potencialidades e limitacGes para o uso sustentdvel dos recursos naturais, relacdo entre
a sociedade e o meio ambiente com foco na melhoria de qualidade de vida da populacéo.

Os resultados desses estudos culminaram na elaboragao de um Mapa de Gestao Territorial, onde o mesmo
define as potencialidades e vulnerabilidades do territdrio, estabelecendo as zonas e diretrizes de gestao das areas.

As zonas definidas no mapa de gestdo sdo:

Zona 1 — Consolidagdo de sistemas de producdo sustentdvel;
Zona 2 — Uso sustentavel dos materiais e protecdo ambiental;
Zona 3 — Areas prioritdrias para ordenamento territorial;

Zona 4 — Cidades do Acre.
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2.5 CONDICOES CLIMATICAS

O clima é caracterizado por altas temperaturas e elevados indices pluviométricos. Na maior parte do
Estado, as precipitagdes sdo abundantes sem uma nitida estagdo seca. Os meses menos chuvosos sdo: junho,
julho e agosto. A principal caracteristica da pluviosidade no Estado é a diminuicdo progressiva da intensidade
do periodo seco no sentido Sudeste-Noroeste. Os totais pluviométricos anuais variam entre 1.600 mm e 2.750
mm anuais (ZEE/AC, 2010). A umidade relativa apresenta-se com médias mensais em torno de 80-90% com
niveis elevados durante todo o ano. A temperatura minima varia de local para local em fung¢dao da maior ou
menor exposicdo ao sistema extra trépico.

2.6 ENCHENTES, SECAS

A rede de drenagem da bacia do Rio Acre é caracterizada por rios sinuosos e volumosos, escoando
suas aguas no sentido Sudoeste a Nordeste, e por estreitas planicies fluviais de deposicao de sedimentos
retirados pela erosibilidade das dguas sobre as margens (Almeida et al., 2004 e ACRE, 2000). A variabilidade
climdtica interanual e os eventos extremos de chuvas e secas determinam aumentos e diminui¢cdes das vazoes
que colocam frequentemente em risco a populacao residente nos bairros e a “coloca¢des” rurais situadas nas
planicies de inundacdo e em dreas meandricas.

As chuvas que castigaram o Acre de outubro de 2014 a marc¢o de 2015 afetaram drasticamente e de
forma significativa o estado do Acre, fendmeno que causou impactos socioeconémicos e ambientais negativos
profundos nas comunidades afetadas. O rio Acre, entre Assis Brasil a Porto Acre, foi registrando niveis, em
sequéncia, de 15 m a mais de 18 m. Recordes, para todos os pontos do rio, provocando alagacdes de bairros
e dezenas de milhares de moradores afetados.

Durante a enchente do Rio Acre em Rio Branco, a maior registrada na histéria do municipio, 73% das
empresas do comércio varejista tiveram instalagdes e estoques comprometidos. E o que diz pesquisa realizada
pelo Instituto Fecomércio de Pesquisas Empresariais (Ifepac), que entrevistou 250 empresarios do ramo.
Segundo o levantamento, 34% dos entrevistados afirmaram que a maior dificuldade foi permanecer com as
portas fechadas durante a cheia. Outros 22%%, alegaram que as aguas do rio causaram destruicao total dos
estoques de mercadorias. Além desses, 17% dizem que o prejuizo se deu pela impossibilidade dos clientes
terem acesso ao comércio. Todos os empresarios alegaram prejuizos financeiros diretos ou indiretos com a
situacdo de alagamento que viveu a capital acreana. Por isso, para equilibrar as financas, 26% pretendem
negociar mais tempo para o recolhimento de obrigagbes; 23% acreditam conseguir mais caréncia junto aos
fornecedores; e outros 23% vdo negociar com os credores para ajustar o caixa.

O trabalho foi desenvolvido no estado do Acre e tem por base caracterizar o ambiente das empresas
atendidas pelo Programa de extensdo tecnoldgica do Sebrae, O Programa ALI.

O Programa ALl no AC apresenta 10 agentes locais de inovagao, 2 consultores sénior e 1 orientador.
Cada agente tem por meta acompanhar 40 empresas dividas nos setores de comercio, servico, e industria.
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Os agentes locais de inovagao utilizam no acompanhamento a metodologia do Radar da inovacao.
Os diagnosticos sdo as ferramentas do Programa Agente Local de Inovagao, do Sebrae. Estas ferramentas se
dividem em dois tipos: o diagndstico empresarial e o Radar da Inovacdo. Ambos sdo baseados numa sequéncia
de perguntas sobre a forma com que o empresdario administra seus colaboradores, fornecedores, finangas,
acdes sociais, competitividade e inovacgdes.

No Radar as dimensdes analisadas sao: oferta, plataforma, marca, clientes, solugdes, relacionamentos,
agregacdo de valor, processos, organizacao, cadeia de fornecimento, presenca, rede e ambiéncia inovadora.
Os resultados destes diagndsticos geram um Radar que mostra em quais areas as empresas inovam mais e
menos e qual o grau de inovagao global de cada uma delas.

Este trabalho faz uma sintese dos principais resultados dos agentes locais de inovagdo no estado do Acre.

4.1 SETOR DE COMERCIO E SERVICO

O setor de comércio e servigo responde por cerca 68,9% do PIB do estado do Acre. De acordo com a
Federagdo do Comércio (FECOMERCIO) cerca de 73% do comerciantes foram atingidas direta ou indiretamente
pelas enchentes que ocorrem em 2015. A coordenagao local colocou sete AlLls para atender o setor.

As empresas atendidas envolvem minimercados, autopecas, restaurantes, academias, hotéis e comercio
em geral. A dimensdo do radar mais tratada nos artigos foi a dimensao relacionamento. “Esta dimensao,
originalmente denominada de “Experiéncia do Cliente”, leva em conta tudo que o consumidor vé, ouve, sente
ou experimenta de algum modo ao interagir com a empresa em todos os momentos. Estudos recentes na area
de marketing indicam que a relacdo das pessoas com as empresas e com os produtos tem um forte carater
emocional, que pode ser influenciado positivamente pela associagdo com o tratamento oferecido e com sons,
odores e sensacoOes de conforto percebido durante o relacionamento”.

A dimensdo relacionamento segundo relato dos ALls é mais abordada devido a problema dos empresarios
com os funcionarios e com os clientes. A questdo da comunicagao e falta de capacitacdo no setor sdo os temas
mais abordados dentro da dimensao.

4.2 SETOR INDUSTRIA

O setor de industria responde por 17,7% do PIB do estado (SEBRAE, 2014) e ndo ha dados ou relatos
sobre a influéncia das enchentes sobre o setor. O Sebrae/AC designou trés agentes locais de inova¢do para
atender o segmento.

As empresas atendidas abrangem o setor de materiais de construcdo, ceramicas, marmorarias e
industria de alimentos.
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A dimensdo do radar de inovagdo mais destacada pelos agentes locais de inovacdo foi a dimensao
processo. A dimensdo é definida como: “Os processos sao as configuracGes das atividades usadas na condugao
das operacgGes internas a empresa. A inovac¢do, nesta dimensdo, pressupde o reprojeto dos processos para
buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de resposta (tempo de ciclo) menor.”.

A questdo da sustentabilidade focando o destino dos residuos sélidos foi abordada pelos agentes. Os
empresarios, até mesmo pelas maiores cobrancgas da sociedade, investem mais no reaproveitamento e destino
correto dos residuos. O setor de materiais de construcdao encontra-se em pequena expansao e as industrias
de alimentos trabalham a questdo das boas praticas.

Diante do quadro de incertezas econémicas, desastres naturais entre outros os micro e pequenos
empresarios acreanos apostam nas medidas levadas pelos Agentes Locais de Inova¢dao para melhoria e
crescimento de suas empresas.
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RESUMO

Este artigo trata, de forma mais geral, dos desafios dos agentes locais de inovagdo (ALls) e empresarios para
aumentar o grau de inovac¢do das empresas e mais especificamente, das licdes aprendidas pelos agentes
decorrentes da implementagao de a¢des nas empresas de pequeno porte acompanhadas durante o Ciclo 2013-
2015 do Programa ALI no Rio de Janeiro. A andlise dos resultados deste estudo é balizada por etapas iterativas e
sucessivas de consultas aos dados coletados pelos agentes locais de inovagao em sua experiéncia de campo, pela
articulacdo entre os gaps e pontos de melhoria apresentados nos diagndsticos RO e R1 e pelo reporte dos desafios
frente a implementacgdo de ag¢Ges sugeridas para alavancar o grau de inovagao das empresas acompanhadas
pelo agente. Os resultados apontam que ha muito esforco a ser empreendido no que diz respeito a medicao
de resultados bem como diversas oportunidades para construcdo de parcerias para que o empresario seja
apoiado - por meio de ferramentas e técnicas de gestdao da inovagao — para os processos referentes a tomada
de decisdo tanto operacional quanto estratégica de seus empreendimentos. Da andlise destas licGes decorre
que o empresario deve ser impelido, continuamente, a uma vivéncia “fronteirica”: abrir-se a situacdes novas,
assumir novos riscos, renovar-se, adaptar-se as novas condi¢Ges de tempo e a ter tenacidade de forma a obter
resultados mensurdveis no grau de inovagao e, principalmente, manter e diferenciar sua empresa no mercado.

PALAVRAS-CHAVE: Inovac¢do. Empresa de Pequeno Porte. Aprendizagem.

O Programa ALl desenvolvido pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)
com apoio do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) tem papel diferencial
ao plantar sementes de inovagdo. Praticas inovadoras tais como trabalhar de forma integrada entre cliente e
fornecedor; investir na qualificacdo de funcionarios; desenvolver equipe para alcangar as metas da empresa
e contribuir para o sucesso do negécio eram, segundo reporte dos Alls, inimaginaveis no ambito das EPPs,
antes da adesdo das empresas ao Programa.

90



IMPULSIONANDO O GRAU DE INOVAGAO
NAS EPPS DO RIO DE JANEIRO:
LICOES APRENDIDAS PELOS ALIS

AUTORA: MARIA ANGELA DE SOUZA FERNANDES

A ¢6tica das competéncias para inovar destaca as relacdes entre estrutura de mercado, estratégia
empresarial e progresso técnico. Este ponto de partida é de fundamental importancia, pois ai se ressalta ndo
apenas como a estrutura de mercado influencia as estratégias empresariais, mas também como as estratégias
empresariais possuem a capacidade de alterar as préprias estruturas de mercado. E claro que este processo é
mais visivel em setores com ritmo elevado de mudanca tecnoldgica. (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

Seis em cada dez empresarios consideram o grau de inovagdo da industria baixo ou muito baixo, indica
pesquisa da Confederagao Nacional da Industria (CNI). O restante considera esse nivel apenas regular. Para
o futuro, as expectativas também ndo sdo das mais positivas: metade das empresas avalia que nos proximos
cinco anos o grau de inovagdo da indUstria ndo serd nem alto nem baixo. (VALOR ECONOMICO, 2015)

No Programa ALI, o plano de acdo para aimplementagao das inovacdes é elaborado pelo ALl em conjunto
com o empresario, a partir da identificacdo das dimensdes que apresentam menor pontuacgdo no radar e das
acdes que o empresario tem interesse, capacitacdo e disponibilidade de recursos para implementar. Este artigo
consolida licGes extraidas pelos agentes de inovagdo sobre seu trabalho no acompanhamento das empresas
de pequeno porte do Rio de Janeiro, consolida o que o ALl sabe agora sobre a implementac¢do de inovagao nas
EPPs, identifica como os esforgos para alcance de resultados referentes a implementacao de praticas inovativas
nas empresas acompanhadas foram medidos e discute os principais riscos que ameagaram o alcance de suas
metas. Outras questdes requerem investigacao mais criteriosa: Como medir o resultado da implementacao
das praticas inovativas? Como medir a satisfacdo do empresario?

2.1 INOVAGAO E COMPETENCIA PARA INOVAR

Inovacdo é a introducdo no mercado de produtos, processos, métodos ou sistemas que ndo existiam
anteriormente, ou que contenham alguma caracteristica nova e diferente da em vigor até entdo (ABNT NBR
16501:2011).

Uma inovacdo de produto é a introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado
Nno que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. As inovag¢des de produto podem utilizar novos
conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos usos ou combinagées para conhecimentos ou
tecnologias existentes.

Uma inovacao de processo é a implementacdo de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. Podem visar reduzir custos de produgao ou de distribuigcao, melhorar a qualidade,
ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhorados.

Os métodos de produgdo envolvem as técnicas, equipamentos e softwares utilizados para produzir
bens e servigcos. (OCDE, 1997)

Para Tidd et al (2005), ha diferentes graus de novidade, desde melhorias incrementais menores —
“fazendo o que sabemos, mas melhor” — contrastando com mudancas realmente radicais - “fazer de um jeito
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diferente” - que transformam a forma como as coisas sdo vistas ou usadas. De acordo com os estudiosos, as
empresas precisam desenvolver habilidades para gerenciar estes dois aspectos de inovagao.

O Manual de Oslo (OCDE, 1997) lida com mudancas que envolvem um grau consideravel de novidade
para a firma. Isso exclui mudancas pequenas ou com grau de novidade insuficiente. Entretanto, uma inovagao
nao precisa ser desenvolvida pela prépria empresa, mas pode ser adquirida de outras empresas ou instituicdes
por meio do processo de difusdo, a qual trata do meio pelo qual as inova¢Ges se disseminam, através de
canais de mercado ou ndo, a partir da primeira introdugdo para diferentes consumidores, paises, regioes,
setores, mercados e empresas. Sem difusdo uma inovacdo ndo tem impacto econémico. Para Tigre (2006),
uma inovacao s6 produz impactos econ6micos abrangentes quando se difunde amplamente desencadeando
novos empreendimentos e criando novos mercados.

De acordo com Shumpeter (1934), inovacdo abrange tudo que diferencia e cria valor a um negécio. O
autor ensina que no processo de “destruicdo criativa” ha uma constante busca pela criagao de algo novo que
simultaneamente destréi velhas regras e estabelece novas, sendo que tudo é orientado pela busca de novas
fontes de lucratividade.

Para Kupfer e Hasenclever (2013), a competi¢cdo é um processo dindmico, o mercado é o locus das
interacOes estratégicas, da rivalidade entre as empresas, é este seu principal agente. As empresas investem
na formacdo de competéncias para criar assimetrias competitivas, diferenciar produtos e ganhar posi¢ao no
mercado; esse é 0 animo que move as empresas a crescer a frente de seus concorrentes. Quatro aspectos sao
chaves para o entendimento desta abordagem:

1. Concorréncia por inovagao tecnoldgica: diversamente da visao das falhas de mercados, que é centrada
na visdo convencional da concorréncia via precos, aqui se enfatiza a competicdo por meio de inova¢des
e seus efeitos dinamicos.

2. Inter-relagdes entre agentes econémicos: existem vantagens advindas da cooperacdo entre empresas e
dessas com universidades, centros de pesquisa e mesmo consumidores, o que se expressa no conceito
de aprendizado por interacdo.

3. Estratégia, capacita¢do e desempenho: as empresas avaliam seu ambiente competitivo, definem os
caminhos a seguir sob a restricdo do nivel da capacitacao existente, alocam recursos para o fortalecimento
da capacitacdo tecnoldgica que, uma vez posta em marcha, ira definir parametros de eficiéncia produtiva
e diferenciacdo de produtos para cada uma.

4. Importancia do ambiente e processo seletivo: fortalece a importancia econémica das tecnologias
superiores ao longo do tempo, de modo que melhores praticas sdo repetidamente introduzidas e
tornam-se referéncias méveis e constantes para a conduta dos agentes econémicos.

A sequéncia légica da argumentacao de origem Schumpeteriana parte do processo de concorréncia
pela inovacdo; o investimento em inovacgdes, por sua vez, é pleno de incertezas, abrindo espacos para a
intervencdo politica orientada para induzir as empresas a experimentar, descobrir e introduzir produtos, servicos
e processos superiores aos existentes em um mercado especifico. O mercado, por sua vez, é relevante como
espaco de selecdo entre os agentes e ndo como um mecanismo de alocacdo. Embora o protagonista seja a
empresa e o espaco de atuacao o mercado, o Estado tem um papel relevante a desempenhar, seja ampliando
a intensidade do processo seletivo, seja criando instituicdes facilitadoras do processo de geragdo e difusao de
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novas tecnologias. Nesse campo, a politica industrial e a politica tecnolégica superpdem-se, dando lugar ao
gue se denomina hoje politica de inovagao. (KUPFER; HASENCLEVER, 2013).

Para Tidd et al. (2005), a inovacdo eficaz esta estreitamente associada a forma como a organizacgao escolhe
e gerencia seus projetos e como coordena o fluxo de diferentes fung¢Ges. Em alguns casos, as oportunidades
de inovacdo surgem quando se repensa a forma como se olha para algo. O desenvolvimento de um conjunto
de rotinas integradas estd diretamente associado a gestdo eficaz da inovacdo e pode resultar em habilidade
competitiva diferenciada, como a capacidade de introduzir novos produtos mais rapidamente que a concorréncia
ou de utilizar melhor novas tecnologias. Os autores ressaltam que a organiza¢dao deve implementar a inovagao,
amadurecendo-a desde a simples ideia, através de varios estagios de desenvolvimento até o produto final,
como um novo produto ou servico no mercado externo ou um novo processo ou método dentro da empresa.

Ainovagdo é movida pela habilidade de estabelecer relagbes, detectar oportunidades e tirar proveito
das mesmas. Competir com o tempo reflete uma crescente pressao sobre as empresas, ndo somente para
introduzir novos produtos no mercado, como também para fazé-lo mais rapidamente que seus concorrentes.
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

2.2 MEDIGCAO E MONITORAMENTO DOS RESULTADOS

A organizacdo deve planejar e implementar os processos de monitoramento, medicdo, analise e melhoria
da execucdo das atividades, e da eficicia do sistema de gestao da inovagao, bem como monitorar a percepgao
das partes interessadas com relagdo a satisfagdo de suas necessidades e expectativas. (ABNT NBR 16501:2011).

Hubbard (2008) define mensuragdo como um conjunto de observagdes que reduzem a incerteza quando
o resultado é expresso como uma quantidade. Esse ponto de vista de “redugao de incerteza” é fundamental
para os negdcios. DecisGes importantes tomadas sob um estado de incerteza podem ser aprimoradas, mesmo
que ligeiramente, ao se reduzir a incerteza. Tal processo de tomada de decisdo revela o poder da avaliagdo para
que se possa compreender os negdcios e mostra como medir elementos intangiveis como satisfacao do cliente,
satisfacdo dos funcionarios, flexibilidade organizacional, risco e retorno sobre o investimento em inovacao.

Por exemplo, se uma empresa mudar uma caracteristica de um produto e quiser determinar quanto isso
afeta a satisfacdo dos clientes, ele vai precisar de um experimento. A satisfacdo do cliente e, consequentemente,
o fato e ele voltar a comprar na empresa, podem mudar por muitas razées, mas se quiser verificar se essa
inovacdo (nova caracteristica) justifica seu custo, ele terd que mensurar seu impacto sem considerar outra
coisa. Ao comparar os clientes que compraram produtos com a inovacao e os clientes que ndo os compraram,
deve ter mais condicBes de isolar os efeitos da nova caracteristica (inovagdo). (HUBBARD, 2008).

A medicao e monitoramento dos resultados devem considerar:
» A definicdo dos critérios para a revisdo e a aprovacdo dos resultados;

» O estabelecimento dos mecanismos necessarios para quantificar os resultados obtidos e analisa-los
criticamente, de modo a compara-los com os objetivos estabelecidos e, desta forma, obter as evidéncias
da eficdcia e eficiéncia alcancada;

» A disponibilidade e o uso de mecanismos de monitoramento e medigao;

» O desenvolvimento e a implantacdo de medidas e a¢Ges corretivas necessdrias;
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»

A identificagdo, durante o monitoramento, de novas ideias ou melhorias das ja implementadas (ABNT
NBR 16501:2011).

Organiza¢Ges como o Boston Consulting Group estudaram as métricas de inovagdo e sugerem o

emprego de um mix de métricas para avaliar as atividades relacionadas a inovagao de uma empresa, as quais

se enquadram em trés categorias: insumos, processos e produtos.

»

»

»

»

»

Dentre as métricas relacionadas aos insumos, destacam-se:

Recursos financeiros dedicados a inovacao: recursos escassos podem forcar as equipes a rapidamente
se concentrarem nas hipdteses mais importantes, a encontrar maneiras baratas de testar tais hipdteses
e a desenvolver estruturas enxutas e flexiveis.

Recursos humanos focados em inovagao: garantir que as pessoas despendam maior tempo em inovagdo
pode ajudar as iniciativas de inovagdo a progredir.

Recursos independentes e protegidos para inovagdes relativas a atividades que nao sejam a principal
atual: empresas que colocam todos os seus recursos em um Unico empreendimento normalmente
descobrem que as iniciativas de baixo risco (porém de menor retorno) voltadas para a atividade principal
atual acabam afastando investimentos de longo prazo e com risco possivelmente maior, porém com
maior potencial de crescimento.

Tempo da alta geréncia dedicado a inovagdes geradoras de crescimento inovador: as inovagdes que se
afastam mais do perfil das iniciativas da atividade principal atual exigem cuidadoso acompanhamento
por parte da direcdao da empresa.

Numero de patentes registradas: por si s6 esta medida é bastante significativa.

Dentre as métricas relacionadas com processos e supervisdo, destacam-se:
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»

»

»

»

»

Velocidade dos processos: um processo de inovacdo ideal transforma rapidamente as ideias, que
passam de um estado conceitual para pontos de decisdo criticos.

Amplitude do processo de geracdo de ideias: um bom processo de geracdo de ideias procura ideias
em toda parte. Medir a percentagem de ideias proveniente de fora da empresa é um excelente agente
para a amplitude do processo de geracao de ideias.

Equilibrio no portfdlio de inovagdes: o equilibrio pode existir em vdrias dimensdes, entre elas o estdgio
de desenvolvimento, o dominio-alvo e o grau de risco.

Gap de crescimento atual: é importante que a alta administracdo calcule o gap existente entre objetivos
estratégicos e resultados esperados de seus investimentos em inovagdo, lembrando que o resultado
da analise deve ser ajustado ao risco.

Processos, ferramentas e métricas distintas para diferentes tipos de oportunidades: ferramentas que
ajudam a proteger e moldar iniciativas relacionadas com a atividade principal atual podem, sem querer,
descartar grandes (porém diferentes) ideias. Essa métrica assegura que uma empresa tenha sistemas
de selecdo, ferramentas e métricas diversas para os diferentes tipos de inovacao.

Ja dentre as métricas relacionadas com o produto (resultado do processo) cabe ressaltar:

Numero de novos produtos ou servigos langados (resultados tangiveis).
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» Percentagem das receitas obtidas com novos produtos investidos na atividade principal atual.
Associada a outras métricas, esta pode garantir que uma empresa tenha capturado apropriadamente as
oportunidades mais préoximas do perfil da atividade principal atual que sao cruciais para o crescimento.

» Percentagem de lucro obtido com novos clientes (ou ocasies): esta métrica monitora a porcentagem
de lucros provenientes de novos clientes ou ocasies de emprego novo.

» Porcentagem de lucro obtido com novas categorias: esta métrica forga os inovadores a enxergar além
do negdcio atual para identificar novas oportunidades.

» Retorno sobre o investimento em inovagdo: pode ser uma métrica perigosa se usada isoladamente,
forcando os inovadores a fazer apostas conservadoras que prometem, na melhor das hipodteses,
retornos modestos e acabam deixando de lado propostas mais arriscadas, porém potencialmente mais
lucrativas (CHRISTENSEN et. al., 2007).

Considerando o universo de 100 ALls, a amostra em evidéncia neste estudo consiste nos artigos
elaborados por 25 agentes locais de inovagdo atuando no Ciclo Il do Programa ALl focando seu trabalho em
campo e acompanhamento das empresas de pequeno porte localizadas na capital do Rio de Janeiro distribuidas
pelo Centro, Zona Norte, Zona Oeste e Zona Sul. Ressalta-se que aproximadamente 40% sdo micro empresas,
55% empresas de pequeno porte e 5% sdo compostas de empresas limitadas (LTDA), das quais cerca de 70%
atuam em servicos, 20% no setor de comércio e 10% no setor industrial.

No inicio de cada ciclo é aplicado o questionario radar da inovacdo, utilizado para medir o grau de
inovacao da empresa pela realizacao, pelos AlLls, de diagndsticos abrangendo 13 diferentes dimensdes. Para
mensurar o grau de inovacdo da empresa e as dimensdes que precisam ser trabalhadas, o Agente Local de
Inovacdo aplica o primeiro diagndstico radar de inovagao 0 (R0O), que subsidiard a elaboracdo de um plano
de acdo a ser implementado pela empresa. Junto as empresas, acdes inovadoras propostas serdo avaliadas
posteriormente na aplicacdo de um novo diagndstico radar de inovagdo 1 (R1) que permitird analisar a evolugdo
e aferir se as agbes propostas obtiveram o resultado esperado. A devolutiva com os resultados da medida de
inovacdo é, entdo, apresentada aos empresarios no inicio de cada ciclo e dessa forma, permite a comparacao
da evolucgao das empresas acompanhadas pelos agentes locais de inovagao ao longo de dois anos.

A coleta de dados e a analise dos resultados deste estudo é balizada por etapas iterativas e rodadas
sucessivas de consultas aos dados coletados pelos agentes locais de inovacdo em sua experiéncia de campo,
pela articulagdo entre os gaps e pontos de melhoria apresentados nos diagndsticos RO e R1 e a implementagdo
de acBes sugeridas para alavancar o grau de inovacdo das empresas acompanhadas pelo agente.
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E inerente a este processo de analise de dados “o ir cada vez mais fundo” em busca de padrdes,
similaridades, discrepancias.

Os resultados apresentados nesta secdo dizem respeito ao trabalho de campo realizado pelo Agente
Local de Inovacdo durante o ciclo de vida do Programa ALI.

Cabe ressaltar que, em média, 48 empresas compdem a carteira de empresas do ALl; mais de 250
diagnoésticos (MPE Empresarial + Radar da Inovagdo + Matriz FOFA) sdo aplicados (em média mais de 30
diagndsticos aplicados por més); aproximadamente 100 planos de a¢Ges sdo elaborados (média de mais de 10
planos de acdo iniciados por més), sendo que mais de 150 ag¢bes sdo elaboradas junto ao empresario ao todo.

O Radar da Inovagdo reline quatro dimensdes principais: as ofertas criadas; os clientes atendidos;
os processos empregados e os locais de presenca usados. Estas se desdobram em mais oito dimensdes, que
junto ao conjunto tematico “ambiente de inova¢do”, compdem as 13 dimensdes contempladas no Radar de
Inovacdo. De forma a medir o grau de inovagdo da empresa, cada dimensdo possui pontuacdo variandode 1a 5.
Escores obtidos entre 1 e 3 sdo considerados insatisfatorios, caracterizando a possibilidade de implementacGes
de melhorias (inovacdo incipiente) enquanto escores entre 4 e 5 sdo considerados satisfatérios (inovadores).

Dos 25 artigos publicados no Portal Saber 30% dos agentes focaram nas dimensées clientes, agregacao
de valor e relacionamento. Outros 30% trataram das dimensdes ambiéncia inovadora e organizagdo. J4 20%
optaram por explorar as dimensdes oferta, marca, presenca e rede, enquanto outros 20% analisaram a dimensao
processos. Ressalta-se que as dimensdes plataforma, solucao e cadeia de fornecimento ndo foram exploradas
em artigos produzidos pelos agentes que compdem a amostra deste trabalho. E cabe, aqui, uma investigacao
—em estudos futuros — trata-se de fato isolado (somente este grupo) ou recorrente. Outra questdo pertinente
sera entender o porqué estas dimensdes ndo foram consideradas, e como estimular a produgédo de artigos e/
ou estudos de caso tendo como foco tais dimensdes?!

Do acima exposto, evidencia-se que aproximadamente 80% das dimensdes de inovacdo foram
contempladas na produgao de artigos, dos quais ligdes aprendidas foram capturas e registradas neste trabalho.
Assim, pretende-se aqui identificar o que deu certo, o que pode ser feito de forma melhor, quais foram as
métricas utilizadas, quais foram os parametros estabelecidos para medir o sucesso na implementagao das
acGes e principalmente, como estas licdes aprendidas podem subsidiar novos agentes, séniores, coordenacao,
pequenos empresarios, pesquisadores e demais partes interessadas na conducgdo de seu trabalho em rodadas
futuras do Programa ALI. Com o propdsito de facilitar a analise e resgate das licdes aprendidas optou-se por
registra-las logo apds uma breve descricdo de cada uma das dimensdes do Radar de Inovacao.

1. Dimensdo Oferta: Avalia o oferecimento de novos produtos/servicos pela empresa ao mercado. Ligdes
Aprendidas: Cerca de 50% das empresas acompanhadas apresentaram pontuagao na faixa de 1,0 e 2,5.
Apresentado o resultado aos empresarios, através da devolutiva, os mesmos, na maioria das vezes se
surpreenderam pela pontuacao ligeiramente baixa. Todavia, manifestam a pretensado de reverter a situacao.

2. Dimensdo Plataforma: revela como a empresa adequa sua estrutura para diversificar a oferta de
produtos. Ligoes Aprendidas: Nenhum artigo elaborado abordando esta dimensao de inovacao.
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Dimensdo Marca: avalia como a empresa utiliza seu conjunto de simbolos, slogan ou formatos para
transmitir sua imagem aos clientes de forma a alavancar seu negdcio. Licdes Aprendidas: E comum o
empresario confundir o registro da marca no INPI com o registro na Junta Comercial (obrigatorio para
iniciar o negdcio), pois julgam que o registro na Junta Comercial do Estado ja Ihe garante protecdo e
exclusividade. O ALl deve apoiar os empresarios na identificacdo dos valores de uma marca, destacando
a importancia de sua visibilidade no mercado. E preciso ressaltar aimportancia dos “clientes defensores”
para o sucesso de uma marca. Trata-se daqueles clientes que indicam a marca aos amigos, criam reviews
em sites especializados, relatam suas experiéncias em féruns, compartilham sua satisfacdo nas redes
sociais. Essas agdes trazem novos clientes, aumentam o reconhecimento da marca, geram demanda
para o produto, e consequentemente, influenciam na decisdo de compra de grande parte dos futuros
clientes da marca.

Dimensao Clientes: considera as necessidades dos clientes ou identificacdo de novos nichos de mercado.
Licoes Aprendidas: A¢des comegam com o trabalho de construgdo de sites na web, criagdo de paginas
no Facebook e uso de outras midias sociais, estabelecendo um habito de manutencdo continua dessas
ferramentas que passam a ser a principal fonte de relacionamento com os seus clientes. Criacdo de
pesquisa de satisfacdo de atendimento, de canais de consulta (caixa de sugestdes, telefone dedicado
para comunicacao, e-mail).

Dimensao Solugdes: aborda a criagdo de mecanismos para solucionar potenciais demandas dos clientes.
Licoes Aprendidas: Nenhum artigo elaborado abordando esta dimensdo de inovagao.

Dimensdo Relacionamento: leva em conta a experiéncia do cliente e avalia a qualidade da interacdo
entre cliente e empresa. Ligdes Aprendidas: As conversas informais e as pesquisas de satisfagdo sao
cruciais para estimular novas ideias. E preciso investir mais nas redes sociais de forma a reverter os cliques
e visualizagGes em lucro para as empresas. Uma agdo sugerida a empresarios € o monitoramento das
informacgdes obtidas na rede, assim como o conteldo que sera postado na pagina. Uma funpage atenta
as necessidades dos clientes é uma estratégia crucial. Os empresarios foram incentivados e comecaram
a participar de palestras oferecidas pelo Sebrae que envolviam o relacionamento com o cliente.

Dimensao Agregacao de Valor: relaciona-se a capacidade da empresa de descobrir fluxos de receita ndo
explorados e formas de captar valor a partir de interagdes com clientes e parceiros. Ligdes Aprendidas:
Criacdo de canal de comunica¢do com cliente como, por exemplo, programa de relacionamento e
fidelizacdo. Criacdo e expansao de franquias.

Dimensao Processos: avalia como a empresa reorganiza suas atividades para alcan¢ar maior eficiéncia,
qualidade ou rapidez em seus processos. Ligdes Aprendidas: S3o causas de baixo desempenho a falta
de software de gestdo, de certificacdes de qualidade e de gestdo de residuos/estabelecimento de
processos ambientalmente corretos. O convénio entre ABNT e Sebrae possibilita as MPEs a aquisicao
de normas técnicas brasileiras por 1/3 do seu preco de mercado. E preciso investir na capacitacdo dos
empresarios, apoiando-os com softwares, manuais, guias, cartilhas, capacitacdo em visdo estratégica,
ou em vendas, controle financeiro, marketing, gestdo de pessoas e melhoria no atendimento. Dentre as
acOes propostas e implementadas destacam-se consultoria do Sebraetec, elaboracdo de procedimentos
operacionais, criacdo de ordem de servico, criacdo de quadros de gestdo a vista. Uma acdao muito eficaz
foi a reciclagem de 6leo. Empresas do ramo alimenticio ndo sabem que é possivel trocar o éleo de
cozinha por produtos de limpeza e até dinheiro. Outras a¢des: substituicdo de copos descartaveis por
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copos personalizados; uso de sensores para banheiros; coleta seletiva; reaproveitamento da agua da
chuva; aplica¢do dos 5Ss; criacdo de manual de ética e conduta.

Dimensao Organizagao: aborda a estrutura organizacional da empresa, os tipos de parcerias estabelecidos,
as funcdes e responsabilidades dos colaboradores. Ligdes Aprendidas: Mudanca na forma de remuneracado
dos funciondrios e criacao de sistema de recompensas por metas batidas. Elaborac¢do de questionario
para que os funciondrios possam avaliar a empresa e o empresario possa extrair algo de positivo dessas
andlises. Nessa acdo, o funcionario respondia um questionario e registrava ideias ou criticas (questionario
nao identificava os funcionarios). Muitos gostaram da ideia e pretendem implantar.

Dimensdo Cadeia de Fornecimento: Abrange os aspectos logisticos do negdcio, como transporte,
estocagem e entrega. Licdes Aprendidas: Nenhum artigo elaborado abordando esta dimensdo de inovacado

Dimensado Presenca (Praga): relaciona-se aos canais de distribuicdo que a empresa utiliza para colocar
produtos no mercado e aos locais em que os itens podem ser adquiridos. Licdes Aprendidas: Foram
propostas a¢cdes como participacdo em redes sociais, contratar/treinar funcionario para atuar como
representante com énfase em venda externa e telemarketing.

Dimensao Rede: esta dimensao cobre os aspectos relacionados as formas pelas quais a empresa conecta-
se aos seus clientes. Trata-se, essencialmente, dos recursos usados para a comunicac¢do agil e eficaz.
Ligoes Aprendidas: Foram sugeridas acGes de capacitacdo através dos cursos do Sebrae EAD - a¢Ges
de organizacdo de pessoas e incentivo a inovagdo — com reunides regulares para estabelecimento de
metas, feedbacks, avaliacdo dos resultados e incentivo ao surgimento de ideias inovadoras, implantacao
de softwares de gestdo, controle financeiro, controle de estoque, bem como a¢des de marketing.

Dimensao Ambiéncia Inovadora: revela como a empresa organiza seu ambiente para fomentar o
desenvolvimento de inovagdes, como por exemplo a existéncia de mecanismos que incentivem os
colaboradores a apresentar ideias. Ligoes Aprendidas: A Semana da Tecnologia e a Feira do Empreendedor
realizadas pelo Sebrae sdo importantes acGes para que o empresario seja motivado e incentivado na
cultura do conhecimento. Quando se trata de busca de fontes de fomento e incentivos fiscais as MPEs
ainda acreditam ser uma tarefa complexa e pouco capaz de alcancgar. As empresas desconheciam a
possibilidade de terem acesso a financiamento em bancos federais, Finep ou de incentivos fiscais como
a Lei de Informatica, Lei Rouanet e de Fomento na Agerio (Agéncia Estadual de Fomento).

Como detalhado no tépico anterior, sdo muitas e relevantes as licGes aprendidas pelos agentes sobre

seu trabalho no acompanhamento das empresas de pequeno porte do Rio de Janeiro no tocante as dimensdes

do Radar de Inovagdo. O ALl aprendeu muito mais sobre a implementagdo de inovagdo nas EPPs como pode-se

conferir nos relatos descritos a seguir:

» “No tocante as dimensGes preferidas pelos empresarios percebe-se que “Ambiéncia Inovadora” esta
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preferéncia, em relagdo a uma busca de melhoria interna na gestdo empresarial, representada pelas
dimensdes “Processos” e “Organiza¢do’ primeiro e segundo lugares, respectivamente”.

“Através da ferramenta SMART (MPE Empresarial + Radar da Inovagdo + Matriz SWOT), os empresarios
conseguem refletir de forma a terem seguranga na tomada de decisGes estratégicas nas empresas que
administram, de uma forma clara, racional e consciente”.

“Prospectar empresas ndao é uma tarefa tao facil como parece ser. O trabalho do ALl envolve muitos
aspectos, contudo ha algo que o ALl deve trabalhar constantemente: o trabalho deve ser feito com
muita disciplina, pois a agenda de visitas é intensa e, se nao estiver tudo bem programado, corre-se o
constante risco de ndo conseguir cumprir o cronograma de visitas. Também deve estar sempre disposto
a auxiliar, com as ferramentas necessarias, os empresarios aos quais atende, se colocando a disposicdo
deles através dos mais diversos meios de comunicacdo, e ndo apenas por telefone e e-mail”.

“Mais de 50% das a¢des executadas tem relagdo direta com o ramo de tecnologia, seja através de um
trabalho para que a empresa tenha maior presenga no mercado online ou virtual, sejaimplementacdo
de softwares de controles (de estoque, de vendas, financeiro), seja através do uso mais eficaz de
ferramentas de redes sociais ou com a finalidade de se automatizar processos...”.

“Ha uma preferéncia quase absoluta por melhorar, em primeiro lugar, a organizacdo como um todo; em
segundo lugar, voltar o foco para o cliente, em sentido amplo; e somente depois refletir sobre possiveis
inovagdes vidveis ao negdcio e sobre a implementag¢do de uma cultura empresarial da inovagao”.

“As empresas eram altamente centralizadas no dono ou nos sdcios, fazendo com que as mesmas nao
conseguissem dar continuidade ao trabalho caso o dono precisasse se ausentar. Os funciondrios nao
eram treinados e nem envolvidos com a cultura da organizacao, o que gerava um alto turnover”.

“Os empresarios precisam de motivacdo continua, possuem dificuldade para ver a médio e longo
prazo e sao extremamente imediatistas. Apenas quando uma a¢do comeca a dar resultados eles se
sentem motivados e visualizam que é preciso mudar habitos e perceber que existem maneiras mais
adequadas para solucdo de problemas que geram desperdicios de tempo, de matéria prima, de dinheiro
e inviabilizam economicamente a empresa”.

“O nimero de empresas que desiste do Programa é consideravel sendo que a grande maioria dessas
empresas desistiu do programa por conta de encerramentos de suas proprias atividades, devido ao
enfretamento de um mercado em profunda recessao.”

“O ALl deve elaborar relatdrios, realizar apresentacdes, buscar informagdes que subsidiem o
acompanhamento as empresas e prospectar fontes de recursos e de apoio que sejam relevantes para
as mesmas. Deve sempre se ater ao papel de instrumento-meio, alguém que mostra caminhos para que
0 proprio empresario possa escolher por qual deseja seguir, e nunca se colocar no papel de objeto-fim,
o tomador de decisdes, pois este papel somente pode ser exercido pelo gestor/empresario atendido.
Ainda, o ALl deve incentivar a busca de novos conhecimentos e a pratica da inovacdo empresarial por
parte do empresario, acompanhando e facilitando o processo de inovacdo em todas as suas etapas,
inclusive quando da aferi¢cdo de resultados nos negdcios acompanhados.

Os agentes envidaram esforgos continuos para superar adversidades e minimizar riscos quanto ao

alcance de suas metas, e segundo eles, a restricdo de tempo dos empresarios para atendé-los foi um dos desafios
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principais. Segue exemplo de estratégia usada: “como eles (os empresarios) ndo tinham tempo para responder
aos questiondrios, esta dificuldade foi contornada com a aplicagdo do auto-questiondrio “Comportamento
Empreendedor” via e-mail e adequacdo ao tempo disponivel de cada empresario”.

No tocante as informagdes quantitativas referentes a implementacdao de praticas inovativas e
satisfacdo do empresario, os resultados apontam que ha muito esforco a ser empreendido no que diz respeito
a métricas e indicadores. O ALl estd na posicao de observar, interagir e aprender a partir de sua interagao
com os empresarios, prepostos e funciondrios. Esta aprendizagem qualitativa é uma etapa necessaria para
gue resultados sejam medidos. Embora estes primeiros esfor¢os, aqui discutidos, sejam evidentemente de
pequena escala, os proximos agentes se esforcardo ainda mais para mensurar o resultado da implementacao
das praticas inovativas e também para medir a satisfacdo dos empresarios.

A chave é - uma sugestdo —treinar os ALls na construcao de métricas e indicadores durante a capacitacdo
bem como oferecer/disponibilizar treinamento para os empresarios logo apds a adesdo ao Programa. Assim,
de posse de um programa de métricas e indicadores de inovacdo os empresarios estardo aptos a realizar, medir
e aprender de forma mais agil em cada uma das fases do ciclo de vida do Programa e o ALl poderd apoia-los e
estimula-los a refletir, analisar e perseguir a corre¢do de possiveis desvios tanto a curto quanto a longo prazo.
Minha expectativa é que este artigo possa ajudar as Partes Interessadas a aprimorar resultados em rodadas
futuras do Programa ALI. Sucesso!

Meus agradecimentos ao CNPq e ao Sebrae pela oportunidade de orientar os agentes de inovacdo no
Programa ALI Ciclo 2013-2015. Agradeco a Poliana, ao Avides e aos séniores. Muito bom fazer parte do time!
Agradeco as colegas de orientagcdo Fatima, Fernanda e Aleksandra pelos momentos de compartilhamento e
crescimento nestes 2 anos. Valeu demais! Super obrigada aos meus orientados por esta experiéncia Unica.
Vamos em frente!
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MENSURANDO O GRAU DE
INOVACAO A PARTIR DO
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO:
UM ESTUDO EM MPES DO

SETOR SERVICOS

RESUMO

Esta pesquisa apresenta como objetivo geral mensurar o grau de inovacgado a partir do comportamento estratégico
de Micro e Pequenas Empresas - MPEs que atuam no setor de servico da regidao metropolitana de Natal. Quanto
aos procedimentos, o presente estudo é classificado como do tipo explicativo, de natureza quantitativa, e foi
conduzido por meio de uma survey analitica. A amostra utilizada foi do tipo probabilistica, aleatéria simples,
composta por 260 gestores de empresas do setor de servico da regidao metropolitana de Natal, participantes
do Programa ALI/Sebrae/CNPq, ciclo 2014/2016. O instrumento de pesquisa foi aplicado no periodo de maio
2014 a margo de 2015, tendo retornado 260 questiondrios em condig¢des de tabulacdo. Através de uma analise
de regressdo multipla, foi identificado nas empresas estudadas um perfil transitando entre o comportamento
estratégico analitico e prospectivo, além de uma postura pouca inova¢do nestas organizacées. Estes resultados
indicaram uma forte e positiva influéncia do comportamento estratégico no grau de inovagdo das empresas,
sendo confirmados ao se observar os percentuais de explicacdo do modelo, bem como o valor da estatistica
t-student da variavel “EstratOrg” em relacdo a varavel dependente “Gl”. De forma conclusiva, a pesquisa
confirma as suposi¢des da teoria quando apontam uma necessidade de se promover um alinhamento do
posicionamento estratégico da organizacdo com o seu processo de inovagdo, sendo esta estratégia um fator
primordial para o sucesso ou fracasso no processo de inovagdo empresarial.

PALAVRAS-CHAVE: Comportamento Estratégico. Grau de Inovagdo. Micro e Pequenas Empresas - MPEs. Setor de Servicos.

Em meio ao o atual cenario empresarial global, o Brasil vem apresentando nimeros em sua economia
gue merecem um pouco de atengdo, dos especialistas de mercado e gestores organizacionais, pois segundo

102



MENSURANDO O GRAU DE INOVAGAO A PARTIR
DO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO: UM
ESTUDO EM MPES DO SETOR SERVICOS

AUTOR: MILER FRANCO D’ANJOUR

dados do BCB (2015), o pais ano de 2014 apresentou um crescimento minimo de 0,1% do Produto Interno
Bruto (PIB), sendo o pior indice em uma série histérica dos ultimos 15 anos, no primeiro trimestre de 2015
este indice apresentou uma retracdo de 0,2%. O resultado negativo do PIB é agravado, quando analisado o
indice da Taxa Basica de Juros que segundo dados BCB (2015), atingiu no inicio do segundo semestre de 2015
indice superior a 13% ao ano e o indice de Preco ao Consumidor (IPC) que no més de junho de 2015, segundo
BCB (2015) fechou superior a 8,9%. Tais, indices apontam para uma desaceleragdo da economia nacional, bem
como a formagao de um desafio para as empresas que atuam neste mercado.

Desta forma, Vick e Machado (2015) colocam como desafio, construir um processo de inovacdo nas
empresas como uma pratica estratégica, desenvolvendo vantagens competitivas sustentaveis. Para atender tais
desafios estas empresas precisdao desenvolver agées coletivas que as possibilitem constantemente se adaptarem
por meio dos seus produtos, servigos, operacdes, processos e pessoas, as constantes mudangas do ambiente
externo a empresa (ZOLLO & WINTER, 2002; BAREGHEH, ROWLEY, & SAMBROOK, 2009).

Visto esses desafios, o presente estudo destaca a realidade das Micro e Pequenas Empresas (MPEs)
com atuag¢ao no mercado nacional, as quais sao vistas como um dos principais agentes no processo de
desenvolvimento econémico de uma nagdo (TEXEIRA E FEITOZA 2015). No Brasil estas MPEs, consistem em
92,4% do total de empresas ativas no pais o que representa em nimeros absolutos 14.058.515 MPEs em todo
pais, sendo 45,3% destas MPEs atuando no setor de servigos, 44,6% no setor de comércio, 8,2% na indUstria
e 1,9% no setor de agronegdcios, tendo estas MPEs uma participacdo em 20% no PIB e sendo responsavel
pela geragdo de 60% da oferta de empregos do pais. (MARTINS et. al, 2014; HOGEFORSTER, 2014; TEXEIRA E
FEITOZA 2015; CNC, 2015).

Trazendo esses dados para realidade do Estado do Rio Grande do Norte/RN, estes niimeros de MPEs,
totalizam 165.330, o que coloca o RN na 179 posicdo entre os estados da federacao, o que representa 1,2%
do total de MPEs ativas em 2015 no Brasil. Em um contesto mais local a cidade de Natal/RN, possui no ano
de 2015, um total de 66.088, MPEs ativas o que representa 40% das MPEs ativas no Estado do RN no ano de
2015 (CNC, 2015).

Neste contexto, o Sebrae/RN, vem atuando como um dos agentes responsaveis por fomentar a pratica
empreendedora em MPEs, na cidade de Natal/RN, bem como estimulador ao desenvolvimento da cultura de
inovacao dessas MPEs. Assim, o presente artigo, tem como campo de investigacao as MPEs do setor de servico
que atuam na regido metropolitana de Natal/RN, participantes do Programa Sebrae/CNPq Agentes Locais de
Inovagdo —ALl, ciclo 2014-2016, que tem como e tem como objetivos estimular a inovagao na cultura empresarial
das micro e pequenas empresas, promovendo a ampliagdo da sua capacidade competitiva, e aproximando as
MPEs das instituicGes de ciéncia, tecnologia e consultorias com a finalidade de transferéncia de tecnologia,
desenvolvimento de projetos de pesquisa e implantacdo de solugcdes inovadoras para as MPEs participantes
do programa (NETO e TEXEIRA, 2014; Sebrae/SP, 2009).

Assim, o presente estudo apresenta como objetivo geral mensurar o grau de inovagao a partir do
comportamento estratégico de Micro e Pequenas Empresas que atuam no setor de servico regido metropolitana
de Natal, a luz dos modelos de Sawhney, Wolcott, Arroniz, (2006); Bachmann; Destefani (2008) e Miles e Snow
(2003). As hipoteses levantadas neste trabalho sdo: (HO) ndo existe relagdes positivas entre o comportamento
estratégico e o grau de inovagdo (H1), existe relacdes positivas entre o comportamento estratégico e o grau
de inovagdo, considerando que o comportamento estratégico mais prospectivo favorece ao aumento no grau
de inovagdao de MPEs de servigo.
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O presente artigo esta dividido nas seguintes partes: o comportamento estratégico a partir do modelo
de Miles e Snow; as relagdes entre o comportamento estratégico e a inovagdo, mensurando a inovacgao;
procedimentos metodoldgicos; analise e discussdo dos resultados; conclusdes; agradecimentos e referéncias.

Identificar os tipos de comportamentos estratégicos, os quais variam a partir da dinamicidade do
processo de adaptagdo ao ambiente organizacional, é de total importancia para a tomada de decisdes e
alinhamento estratégico gerando o desenvolvimento e manuteng¢ao da competitividade. De forma que se
tornou imprescindivel o estudo da estratégia organizacional de maneira mais abrangente, que ofereca melhores
gualidades conceituais.

Dessa forma, destaca-se o modelo tedrico de Miles e Snow (2003). Para estes autores, as empresas
desenvolvem padrdes de comportamento estratégicos relativamente estaveis para se alcancar o alinhamento
com as condi¢des ambientais (LANG et a/., 2014).

Assim, as principais caracteristicas das tipologias resultantes do estudo desenvolvido por Miles e
Snow (2003) é que as suas tipologias de estratégias genéricas, por serem abrangentes podem ser aplicadas
em empresas de qualquer porte.

A primeira é a estratégia Prospectora. Conforme Martins et a/. (2008; 2014) essas organizagoes
apresentam uma postura competitiva e agressiva, devido a vontade de estar sempre a procura de novas
oportunidades. Por realizar altos investimentos em pesquisa e em novos produtos, acabam por correr altos
riscos em caso de uma possivel ndo aceitagao do novo produto ou servigo. Miles e Snow (2003) afirmam que
devido a permanente procura por inovagées, hd uma tendéncia de perda parcial da eficacia.

A estratégia Defensiva envolve organiza¢des que possuem pouco conhecimento acerca de produto-
mercado. Assim, elas possuem barreiras para possiveis mudancas na parte tecnolégica, estrutural ou método
de operagdes, admitindo o foco na exatiddo das operacées. Seguindo esse mesmo raciocinio, Scherer e Mussi
(2000) atestam que essas empresas buscam a criagdo de um conjunto consistente de produtos e/ou servicos
gue sdo conduzidos a um segmento de mercado especifico.

A estratégia Analitica apresenta caracteristicas intermedidrias entre as estratégias defensiva
e prospectora, de acordo com Martins et a/. (2008). Para Miles e Snow (2003), as organizagdes que
trabalham com esse tipo de estratégia acabam funcionando com dois tipos de produto-mercado, um
bastante rigido, no qual ndo se modifica, e outro que é suscetivel a mudanca. Para Bott et a/. (2006), o
produto-mercado rigido se utiliza de estrutura e mecanismos padronizados e axiomatizados, enquanto
gue no produto-mercado em mudanca as estratégias mais auspiciosas da concorréncia sdo utilizadas
pelas organizacGes analiticas.
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A ultima estratégia é a Reativa. Para Miles e Snow (2003) os gestores conseguem ter uma visdo
perceptivel referente as mudancas e as duvidas presentes na organizagdo, no entanto, ndo conseguem
tomar decisGes capazes de mudar essa realidade de forma eficaz, sé reagindo as pressdes de outras
empresas por meio da dinamica do ambiente. Devido a isso se encontram em desvantagem por ndo
conseguirem ter uma postura proativa capaz de equipard-la as outras organizagdes. Este modelo,
portanto, se caracteriza pela falta de alinhamento entre acdes, processos, e estrutura (VIDAL, BARBOSA
E BOUZADA, 2014).

Assim, pode-se perceber que cada tipo de estratégia do modelo proposto carece de um ajuste
particular de tecnologia, estrutura e outros processos envolvidos, ndo havendo a predominancia de
um tipo sobre outro, pois fica visivel o estado de interdependéncia entre as diversas areas funcionais
da empresa.

A intensificagdo no processo de mudanca ambiental tem gerando novos desafios competitivos para as
organizacdes exigindo assim que as empresas estejam em um processo constante de inovacdo, que podem ser
em produtos, servigcos, operacdes, processos e pessoas (LEVITT, 1960; AAKER, 2001; PORTER, 2004; PRAHALAD;
HAMEL, 2005; LUI; OLIVEIRA, 2015). Assim, Schumpeter (1997), afirma que a inovacdo é caracterizada como um
elemento fundamental para a sobrevivéncia e sucesso das organizacées. Dento de uma perspectiva pratica Tidd;
Bessant; Pavitt (2008) define a inovacdo como um conjunto de competéncias e habilidades que se possibilite
estabelecer rela¢Oes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas.

Todavia, para se alcancar o diferencial competitivo, o processo de inovagdo ndo depende, unicamente,
das grandes ideias dos profissionais ou da quantidade de recursos financeiros investidos nos esforcos inovacao.
Ao considerar o sistema organizacional e suas multiplas relacGes o processo de inovacdo, passa a depender em
grande parte, da forma como esta inovacao é gerida, ou seja, as praticas de gestdo adotadas na implementacao
das inovagdes (VARGAS, 2007; PEREIRA et al, 2014). Desta forma, destaca-se importancia de se estabelecer um
relacionamento entre o processo de inovacdao com elementos da cultura, estrutura e da estratégia e recursos
organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; CARVALHO; RONCHI, 2005; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; HEINZMANN E MACHADO, 2015).

Desta maneira se buscou na literatura sobre inovacdo estudos que fundamentassem essa relacdo com
comportamento estratégico, e que permitisse a identificacdo de conceito e até mesmo as lacunas tedricas
existentes entre os construtos o que possibilitarad para realidade deste estudo estabelecer comparagées entre
os resultados deste estudo com o estado da arte.
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Quadro 01 - VisGes e aspectos da relagdo da inovagdao com a estratégia

AUTORES ASPECTOS DESTACADOS

Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000).

Vyas (2005).

Vargas (2007).

Quandet, Silva Junio, Procopiuck (2008).

Langfield-Smith (2007).

Bueren, Oro (2014).

Kelm et al (2014).

Pereira et al (2014).

Zonatto, Schuh, Zonatto (2014).

Ferreira, Bubach e Silva Junior (2014).

Heinzmann e Machado (2015).

Formacdo da escola do empreendedorismo, o processo
de formacdo de estratégias é influenciado pela atitude
empreendedora, que é basicamente caracterizada por: criatividade
e busca por novas ideias; busca de oportunidades por meio de
monitoracdo permanente de mudangas ambientais, iniciativa,
persisténcia, aceitagdo de riscos; estabelecimento de redes de
contatos, persuasao, lideranga e autoconfiancga; estabelecimento
de visdo e de metas e controles para atingi-la.

RelagBes entre os resultados do negdcio com o seu grau de
inovagao

O processo de inovagao é enddgeno - esta associado as estratégias
adotadas segundo as estruturas de governanga especificas, e ndo
com o impacto das inovagdes advindas da industria.

Dificuldade do empresario em inserir a inovagao na estratégia
competitiva.

Examinaram como os SCG estdo implicados na relagdo entre
estratégia de diferenciacdo e inovagao de produtos.

Evidéncia conexdes entre estratégia de diferenciacdo e inovagao de
produtos e desenho dos SCG, cuja relagdo é confirmada pelo uso
dos controles formais e pela inova¢do de produtos.

Necessidade de construgdo de paradigmas organizacionais que
possibilite a compreensdo do posicionamento competitivo em
relagdo aos mercados, industria e a concorréncia, compreendendo
como em permanente provisoriedade competitiva.

Alinhamento entre as a¢des estratégicas com as inovagdes em
processos para atender a duas finalidades principais: possibilitar
alcangar novos mercados e oferecer produtos/servigos novos ou

significativamente aprimorado ao seu presente mercado

O desenvolvimento de recursos estratégicos contribui com
o processo de criagdo da inovagao, estabelecendo vantagem
competitiva sustentavel e agregando valor as organizagdes.

Estrategista inteirado com o processo dos feedbacks.

Valores e dimensdes;
Estagios de internacionalizagdo.

Fonte: Dados da pesquisa, 2015.

Com base nas contribuicGes dos tedricos apresentadas no Quadro 01 pode-se verificar que para se
estruturar um processo de inovagdo permanente em uma organizagdo é necessdrio atentar para o complexo
conjunto de fatores, como a estratégia, estrutura, sistemas, pessoas e cultura, visto que nao se pode alcangar
um desempenho favordvel no processo de inovacdo em um ambiente onde ndo ha sinergia entre essas
dimensdes (MILES, SNOW, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; ZANIN, MACHADO, SEHNEM, 2011; MARTINS
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et al.,, 2014; POWELL, 2014). Assim, pode-se inquerir que para se formar um processo de inovagcdo que
atinja uma sustentabilidade e gere a vantagens competitivas as organizacées necessitam atentar para o seu
comportamento estratégico.

O objetivo de realizar uma avaliacdo da inovacdo sé da pela possibilidade de mensurar o grau desta,
encontrado quais sdo os principais pontos fortes e fracos, de uma determinada empresa em seu processo de
gestdo das suas capacidades esséncias para se inovar. Uma das ferramentas utilizada estd baseada no Radar
da Inovacdo, desenvolvida inicialmente por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) e adaptada a realidade de
Micro e Pequenas (MPEs) brasileiras por Bachmann e Destefani (2008) e Sebrae (2010) conforme Quadro 02.

QUADRO 02 - RADAR DA INOVAGAO: DIMENSOES E VARIAVEIS

1) novos mercados*; 2) novos produtos; 3) ousadia; 4) resposta ao meio

Dimensao Oferta . . . ~ .
ambiente; 5) design; 6) inovagdo tecnoldgica*.

Dimensao Plataforma 7) sistema de produgdo; 8) versdes de produto.

Dimensao Marca 9) protegdo da marca; 10) alavancagem da marca.

11) identificagdo de necessidades; 12) identificagdo de mercados; 13) uso
Dimensao Clientes de manifestagdes dos clientes-processos*; 14) uso de manifestagdes dos
clientes-resultados.

Dimensao Solugdes 15) solugGes complementares; 16) integracdo de recursos.
Dimensao Relacionamento 17) facilidades e amenidades; 18) informatizacao.

Dimensdo Agregacado de

Valor 19) uso dos recursos existentes; e 20) uso das oportunidades de interagdo.

21) melhoria dos processos; 22) sistemas de gestdo; 23) certificagGes; 24)

Dimensdo Processos - . . - ,
softwares de gestdo; 25) aspectos ambientais; e 26) gestdo de residuos.

Dimensdo Organizacao 27) reorganizagdo; 28) parcerias; 29) visdo externa; e 30) estratégia
competitiva.

Dimensdo Cadeia de

. 31) cadeia de fornecimento
Fornecimento

Dimensdo Presenca 32) pontos de venda; e 33) intermediagdo
Dimensdo Rede 34) didlogo com o cliente
35) fontes externas de conhecimento I; 36) fontes externas de conhecimento
Dimensdo Ambiéncia II; 37) fontes externas de conhecimento IlI; 38) fontes externas de
Inovadora conhecimento 1V; 39) propriedade intelectual; 40) ousadia inovadora; 41)

financiamento da inovagdo; e 42) coleta de ideias.

* Por questdes de adequagdes do modelo, os itens em destaque ndo compdem a avaliacdo de empresas de servigo.
Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2008); Neto; Teixeira, (2014)
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O modelo proposto por Bachmann e Destefani (2008), difere do modelo original, pois este acrescentou a
dimensao ambiéncia inovadora ao instrumento, compondo o modelo geral com 42 varidveis, sendo o instrumento
aplicado para mensurar o grau de inovagdao em empresas de servicos, para se adequar as peculiaridades destas,
sdo compostas por 39 varidveis. Assim, foram excluidas do instrumento original as varidveis: “novos mercados”,
“inovacdo tecnolégica” e “uso de manifestacdes dos clientes-processos”.

O processo de mensurac¢do do grau de inovacdo (Gl) se da pelo somatdrio das médias de obtidas em
cada dimensdo do Radar, dividido pelo total das dimensdes, que compdem o Radar da Inovacdo. Assim, Radar
da Inovacdo é mensurado por uma escala que tem uma variacdo entre 1, 3 e 5, que segundo Neto; Teixeira,
(2014), esses valores indicam a classificacao do grau de inovacdo da empresa conforme indicado no quadro 03.

Quadro 03 - Classificacdo das empresas pela pontuag¢ao do grau de inovagao

TIPO DE ~ PONTUACAO NO GRAU DE INOVACAO
DEFINICAO
EMPRESA ¢ (7))
In.ovnad?ra E aquela que inova sistematicamente. O Gl tem valor igual ou superior a 4.
Sistémica
£ . e
Inovadora aAempresa que |Nnovou nos uItlEnos O Gl tem valor igual ou superiora 3 e
k trés anos, mas nao possuem agoes .
Ocasional A abaixo de 4.
sistémicas.
Pouco ou E 2 embresa que inova bouco ou nio O Gl tem valor igual ou superiora le
nada P a . P abaixo de 3. Se a pontuagdo do Gl for

. inova. .

inovadora 1(um) a empresa nao é inovadora.

Fonte: Adaptado de Bachmann; Destefani (2008); Neto; Texeira, (2014)

Feita a discursdo tedrica que norteard a analise dos dados da pesquisa, serdo apresentados no topico
seguinte os procedimentos metodoldgicos adotados para conduzir a pesquisa bem como os resultados e conclusdes.

O presente estudo classifica-se como sendo do tipo explicativo, conduzido através de survey analitica,
de natureza quantitativa. Para identificar o comportamento estratégico, utilizou-se o modelo tedrico de Miles
e Snow (2003), adaptado do instrumento desenvolvido por Conant, Monkwa e Varadajan (1990), para isso
foi aplicado um questiondrio composto por 11 varidveis para estratégia no qual os valores préoximos de 1
representam uma estratégia defensiva e préximos a 5 uma estratégia prospectiva. Para a mensuracao do grau
de inovacdo (Gl) foi utilizado o Radar da Inovacdo (BACHMANN; DESTEFANI, 2008), adaptado para organizacoes
de servigos, composto por 39 questdes (varidveis), sendo mensuradas com uma escala de variacdoentre 1,3 e
5, o qual permite classificar as organizacdes pelo grau como inovadora sistematica (Gl 2 4), inovadora ocasional
(Gl<4 e GI=3) e Pouco ou nada inovadora (Gl < 3) (NETO; TEXEIRA, 2014).

A populagdo deste estudo foi composta por 377 (trezentas e setenta e sente) gestores das empresas
de servigo participantes do Programa Sebrae/CNPq, Agentes Locais de Inovagdo/ALl, ciclo 2014-2016, situadas
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na cidade do Natal/RN. Foi utilizada como procedimento de escolha da amostra, a amostra probabilistica
aleatdria simples.

De acordo com o calculo realizado, para um erro amostral de 5% e confiabilidade de 99% seriam
necessarias 241 observagdes. Sendo assim, foram enviados 280 questiondrios, aplicados presencialmente pelos
Agentes Locais de Inovagdo — Bolsistas CNPqg ExtB atuando na regido metropolitana de Natal/RN, no periodo
de maio/2014 a marco/2015, tendo retornado 260 questionarios em condig¢des de tabular.

Os dados coletados foram analisados objetivando identificar a variacdo do grau de inovacdo das empresas
em funcdo do comportamento estratégico destas. Para tal, foi utilizada a analise de regressdao multipla. Para
Wooldridge (2013, p. 64) a regressao multipla € um modelo preditivo que “permite controlar explicitamente muitos
outros fatores que, de maneira simultanea, afetam a variavel dependente”. Para efeito desse estudo foi considerada
como variavel dependente o comportamento estratégico adotado pelas empresas. As varidveis independentes
foram consideradas como sendo os “a estratégia organizacional” (EstratOrg), bem como as variaveis de controle
“Numero de Funcionarios” (Funcionarios), “Tempo de atuagdo da Empresa no mercado” (TempoAtuacido).

Por fim, buscando assegurar os padrdes éticos da pesquisa quantitativa e, com o objetivo de fortalecer
a transparéncia, o instrumento de pesquisa, e o banco de dados poderdo ser disponibilizados mediante
solicitagdo ao autor.

Com objetivo mensurar o grau de inovacao a partir do comportamento estratégico de Micro e Pequenas
Empresas que atuam no setor de servico da regido metropolitana de Natal, buscou-se inicialmente identificar por
meio do calculo da média e do desvio padrdo o grau de inovacgao (Gl) bem como o comportamento estratégico
médio das Micro e Pequenas Empresas — MPEs, estudadas conforme dados da Tabela 1 a seguir:
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Tabela 1 - Estatisticas descritivas

VARIAVEIS OBSERVAGOES m DESVIO-PADRAO m MAXIMO

Comportamento 2,75%* 0,88
Estratégico
Grau de Inovagdo Total 260 2,47** 0,64 1 4
Dimensdo Oferta 260 2,62 1,09 1 5
Dimensdo Plataforma 260 gy, 7/l 1,20 1 5
Dimensdo Marca 260 3,66%** 1,08 1 5
Dimensdo Clientes 260 2,56 1,06 1 5
Dimensao Solugdes 260 1,85 0,96 1 5
Dimensdo Relacionamento 260 3,27 *** 1,39 1 5
Dimensao Agregacao de 260 1,76 0,95 1 5
Valor
Dimensao Processos 260 1,99 0,78 1 5
Dimensao Organizagao 260 2,15 0,84 1 5
Dimensdo Cadeia de 260 2,05 1,50 1 5
Fornecimento

Dimensao Presenga 260 1,59* 0,86 1 5

Dimensdo Rede 260 2,91 1,59 1
Dimensdo Ambiéncia 260 1,96 0,54 1 4

Inovadora
Empregados 260 15,5 16,76 1 114

Tempo de Atuagao 260 10,20 8,08 1 36

Fonte: Dados da pesquisa, 2015

Ao analisar o comportamento estratégico das empresas estudadas (Tabela 01), observa-se um valor
médio de 2,75 com desvio padrdo de 0,88, o que representa a existéncia predominante de uma estratégia
transitando entre uma postura analisadora e prospectiva. Segundo Miles e Snow (2003), esses resultados
demonstram uma postura, mais analisadora do mercado, o que gera uma inovacao moderada, equilibrando
eficiéncia e aprendizagem. Assim, o resultado para o comportamento estratégico ajuda a compreender o tempo
médio de atuacdo destas empresas, com média de 10,20 anos, pois nota-se uma postura mais analitica e de
equilibrio nas decisOes estratégicas, além de aliar com aspectos de busca por uma postura mais aguerrida no
mercado, a partir da énfase em investimentos na pesquisa e na criatividade. No entanto, estas caracteristicas
trazem mais riscos para inovacao, pois ha um controle firme de custos com pouca flexibilidade e adaptabilidade,
uma vez que esse posicionamento de mercado apesar de estar mais direcionada a uma postura prospectiva
estd no limite inferior do comportamento o que reflete em agdes mais conservadoras. Neste aspecto, pode-se
relacionar o comportamento ao numero médio de funciondrios por empresa, sendo este, 15,5, com um desvio-
padrdo de 16,76, esta disparidade entre os resultados deve-se pela variabilidade entre os valores maximos e
minimos de funciondrios por empresas.
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Quanto ao resultado geral do radar identificou-se um Gl médio de 2,47, com desvio padrdo de 0,64, o
gue segundo Neto; Texeira, (2014), as empresas de servico estudadas sdo pouco ou nada inovadoras, todavia,
destacam-se algumas dimensdes do radar com a valor médio de Gl superior a 3,0, que sdo as dimensdes
plataforma (3,71), marca (3,66) e relacionamento (2,27), o que caracteriza o processo de inovagdo nessas
dimensdes como ocasional (BACHMANN; DESTEFANI, 2008; NETO; TEXEIRA, 2014), o que esta alinha ao
comportamento estratégico que se encontra com um indice transitério entre um comportamento estratégico
analitico e prospectivo (MILES E SNOW, 2003).

A Tabela 2 apresenta os resultados dos trés modelos de regressao multipla estimados neste artigo.
Para o primeiro modelo, foram utilizadas as seguintes variaveis: Comportamento Estratégico (EstOrg) sendo
mensurado de 1 a 5, em uma escala que representa a postura estratégica da organizacao, sendo 5, o nivel
maximo designado a aprendizagem, estrutura adaptdvel e descentralizada, sendo denominada por Miles e
Snow (2003) de estratégia prospectiva, e 1, o nivel Orienta¢do para eficiéncia; comando centralizado e rigidez no
controle de custos, sendo este comportamento denominado de estratégia defensiva; Nimero de Funcionarios
(Funcionarios); Tempo de atuacgdo da Empresa no mercado (TempoAtuacdo).

Como variavel dependente, apresenta-se o radar das empresas estudadas com o grau de inovacgéo (Gl)
médio das empresas estudadas, sendo mensurado de 1 a 5, em uma escala que representa o grau de inovacao
diagnosticado, sendo 5 o nivel maximo de inovag¢do, denominada por Neto; Texeira (2014); Bachmann; Destefani
(2008) de inovacao sistémica, e 1, auséncia de inovacao.

Tabela 2 - Resultados dos modelos de regressao multipla

VARIAVEIS MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3
Constante 0.9586408 *** 0.9613839 *** 0.924418 ***
(0.0957) (0.0914) (0.0946)
EstratOr 0. 4683318 *** 0.4682073*** 0.5043748***
g (0.0384) (0.0383) (0.0351)
Funcionarios 0.0056001*** 0.005628 *** )
(0.0015) (0.0015)
TempboAtuacio 0.0002777 - 0.002419
R? 0.63 0.63 0.61
Estatistica F 107.38 161.17 105.96
Amostra 260 260 260

Fonte: Dados da pesquisa, 2015

O modelo 1 apresenta a regressao que levou em considera¢des todas as varidveis de controle. Nesta
estimacdo, o coeficiente de explicagdo (R?) é de 0.63, ou seja, 63% da variagdo no grau de inovagdo das empresas
sdo explicados pelas varidveis preditoras.

A variavel “EstratOrg”, varidvel de interesse do estudo, mostrou-se estatisticamente significante a 1%, e
seu coeficiente representa que o aumento de uma unidade na escala de cultura organizacional aumenta o grau
de flexibilidade estratégica em 0.46 pontos. Este resultado corrobora com outros estudos, quando se analisam
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as relagBes entre estratégias e inovacdo, na medida em que estratégias organizacionais com um perfil mais
centralizador e burocratico tendem a favorecer ou reduzido grau de inovagao. Estes resultados identificados
estdo alinhados a outros estudos antecessores como de Zonatto, Schuh, Zonatto (2014) o qual identificaram que
o desenvolvimento de recursos estratégicos contribui com o processo de criacdo da inovagao, estabelecendo
vantagem competitiva sustentdvel e agregando valor as organizacées. Como também com os resultados dos
estudos de Bueren; Oro (2014) os quais evidenciaram a conexdes entre estratégia de diferenciacdo e inovacao.

No que diz respeito ao tempo de atua¢do da empresa (TempoAtuacdo), tal variavel ndo se mostrou
estatisticamente significante. Foram testadas as hipdteses da normalidade (Shapiro-Wilks), multicolineariedade
(Valor inflacionado VIF) e homoscedasticidade (teste de White). Os resultados indicam que a amostra possui
distribuicdo normal, sem multicolineariedade perfeita, mas apresenta heteroscedasticidade. Desse modo, foi
realizada uma estimacdo robusta para o modelo.

Jd o modelo 2 apresenta como varidveis de controle o nimero de funcionarios. O coeficiente da varidvel
de interesse, comportamento estratégico (EstratOrg), mostrou-se bastante semelhante ao modelo 1, sendo
estatisticamente significante a 1%, e com magnitude de aproximadamente 0.46 pontos.

O numero de funciondrios mostrou-se estatisticamente significante a 1%, com efeito positivo, indicando
gue empresas de maior porte tendem a ter uma estratégia mais flexivel. O coeficiente de explicagdo do modelo
é de 0.63. Este resultado é interessante, quando se compara com o resultado gerado na pesquisa de Reis (2007),
na qual pequenas e médias empresas (objeto de estudo da pesquisa) apresentaram a predominancia de um
modelo estratégico defensivo. Assim, estes estudos confirmam que quanto maior for a organizacdao, maior
a possibilidade de adocdo de estratégias flexiveis. Este modelo também apresentou heteroscedasticidade.

Por fim, foi estimado o terceiro modelo, utilizando como controles as varidveis “TempoAtuacao”. Os
resultados sdo semelhantes aos modelos apresentados anteriormente, todavia a varidvel de que mensura o
tempo de atuacdo da empresa no mercado ndo se mostrou estatisticamente significante. O poder de explicacao
do modelo (R?) passou a ser de 0.61 (61%). Por apresentar heteroscedasticidade, também foi utilizada uma
estimacdo robusta.

Objetivando mensurar o grau de inova¢do de MPEs a partir das relacdes entre tipologias de estratégias
genéricas de Miles e Snow (2003) com o grau de inovag¢ao proposto Sawhney, Wolcott, Arroniz, (2006); Bachmann;
Destefani (2008), o presente estudo possibilitou a compreensao e identificagdo do comportamento estratégico
de MPEs, como uma varidvel independente e a sua influéncia sobre o grau de inovacao, varidvel dependente, em
empresas de servico participante do Programa Agentes Locais de Inovacdo da regido metropolitana de Natal/RN.

Desta forma, ao se analisar o comportamento estratégico presentes nas empresas de servico, notou-
se o predominio de duas estratégias propostas por Miles e Snow (2003), que sdo as estratégias analisadoras
e prospectivas. Tragando um paralelo entre essas duas, pode-se afirmar de que as lojas que apresentaram
a tipologia analisadora possuem um perfil mais conservador e controlador com seus processos, que oferece
uma maior resisténcia as mudancgas. Em contrapartida, as MPEs que apresentaram a tipologia prospectiva se
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caracterizaram por serem mais flexiveis e adaptaveis as mudancas, focando na area de pesquisa e inovacao,
sendo favoravel ao ambiente de insercdo.

Quanto ao resultado do radar da inovagao identificou-se o predominio de um grau de inovagdo abaixo
de 3,0, o que indica a necessidade pela busca de um maior alinhamento entre as estratégias empresariais e as
acOes de inovagdo adotada pela empresa, o que poderd ser analisado em estudos futuros uma vez, que esta
pesquisa foi realizada no inicio do ciclo 2014/2016 do programa ALI no estado do RN, ainda com o primeiro
diagndstico do Radar da Inovagao — RO.

Os resultados da andlise da regressdao multipla indicaram uma forte influéncia do comportamento
estratégico na definicdo do grau de inovacdo da MPEs, resultados estes confirmados ao se observar os
percentuais de explicacdo do modelo, bem como o valor da estatistica t da varidvel “EstratOrg” em relacdo
a variavel dependente. Estes resultados confirmam que, considerando os modelos de estratégia e inovagao
estudados nesta pesquisa, quanto mais dinamico e flexivel for o comportamento estratégico, maior sera a
capacidade de inovar das empresas. Todavia, é importante destacar que apesar do modelo ter apresentado
distribuicdo normal, sem multicolineariedade perfeita, ele apresentou heteroscedasticidade, tendo sido utilizada
a estimacdo robusta, considerando o tamanho da amostra para que se fosse possivel utilizar as estatisticat e F.

Por fim, os resultados identificados com o presente estudo confirmam as suposicdes da teoria quando
apontam uma necessidade de se promover um alinhamento do comportamento estratégico da organizagao
com o processo de inovacao, sendo esta estratégia uma das questdes relevantes para a implantacdo do um
processo de inovacao sustentavel.

Para estudos futuros, recomendam-se pesquisas que tratem especificamente cada tipo de estratégia
expostas pelo modelo, observando suas caracteristicas e verificando quais destas contribuem para se garantir
a eficacia no processo de formacdo e implementacdo de inovagdes.

Ao Sebrae e ao CNPq, por apoiar o desenvolvimento de MPEs em todo territorio nacional e possibilitado
e financiado esta pesquisa.
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OS 12 PRINCIPAIS DESAFIOS PARA
MPLEMENTAR INOVACAO EM
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DO COMERCIO VAREJISTA DE
SANTA CATARINA

RESUMO

Este artigo traz ao proscénio as principais barreiras que dificultam a eficiéncia da implementacdo de
inovacdo em micro e pequenas empresas do varejo catarinense. O objetivo foi questionar os Agentes Locais
de Inovacgdo sobre suas dificuldades cotidianas e fazer com que a representatividade de 1250 empresas
atendidas por eles, gerassem a capacidade de mapear e apresentar nesse contexto, o que de mais significativo
lembrassem. A abordagem da pesquisa foi qualiquantitativa através de uma pesquisa descritiva, com a
utilizacdo dos procedimentos: pesquisa bibliografica e questiondrio com perguntas abertas com 25 Agentes
Locais de Inovacdo do Sebrae de Santa Catarina. Foi possivel criar nucleos de significagao, dividindo os
desafios do inicio do processo de inovacdo até os problemas pds-inovacdo, desde a resisténcia a mudanca,
as disfuncbes das empresas, o descomprometimento do empresdrio e a continuacdo das melhorias como
um processo de gestao.

PALAVRAS-CHAVE: Implementacdo de Inovagdo. Desafios de Inovar. Varejo. Micro e Pequenas Empresas.
Programa Agentes Locais de Inovacao.

E cada vez mais dificil acreditar em contexto favoravel para micro e pequena empresas (MPEs) que
ndo inovam em suas praticas de gestdo, produtos, servicos e comercializacdo. O proprio cenario em cidades
com dificuldades de transporte, seguranca, estacionamento, fazem os clientes procurarem solu¢ées online, ou
mesmo, num panorama com concorréncias de grandes magazines que vendem de tudo com poder de oferta e
um grande nimero de empresas competindo no mesmo mercado, fazem do pequeno comércio, aos poucos,
uma segunda opc¢do de compra. Sem que aconteca um processo evolutivo de melhorias das competéncias
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internas das empresas, a fim de gerar vantagens competitivas, ndo ha resisténcia familiar, poder de sobrenome,
tradi¢do local ou insisténcia que faga manter o negdcio fora de risco.

Para melhorar o grau de competitividade das empresas o Sistema Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — Sebrae, desenvolveu junto ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico — CNPq o Programa Agentes Locais de Inovagdo — ALIl. O objetivo do programa é justamente
diminuir a distancia entre a inovacdo e os pequenos empreendimentos. Para isso acontecer, os agentes do
ALl mensuram o Grau de Inovacdo das empresas através da ferramenta chamada de Radar da Inovagdo, que
possui 13 dimensdes com possiveis solugdes para o negdcio analisado, e aplicam um conjunto de a¢des que
transformam significativamente a empresa frente ao seu mercado.

Os impactos quantitativos e qualitativos do programa ALl sdo retratados por meio de artigos cientificos
sobre as experiéncias, atendimentos, solugdes e cases de sucesso nas MPEs. Uma das prerrogativas de
qualquer programa em nivel nacional que construa praticas é, também, que se ressignifique por dentro,
gue evolua em seus diagndsticos, ferramentas, processos de gestdo e principalmente em suas estratégias de
inovagdo. Visando isso, ainda tem ajustes e contribui¢cdes de melhoria para a sistemdtica ALl e o programa
estd declaradamente sempre em constante evolugdo. Essa evolugdo ndo se identifica apenas com o sucesso
guantitativo do programa ou apenas atribui qualidade ao seu método (Radar da Inovacgdo e Planos de Ac¢do),
mas a insercao dos ALIs nas empresas, o aumento da eficiéncia das a¢des, o envolvimento com o empresario,
a desmistificacdo e quebra de paradigmas do pequeno empresario frente a inser¢cdo de inovacgao e, tudo
isso, trata-se dos fatores intangiveis.

Esses fatores contemplam o préprio desafio do Projeto ALI. Sem entender quais sdo os desafios
de implementar a inovacdo, a dificuldade de aderir empresas, de criar rapport e lidar com o nimero de
desisténcia e resisténcia dos empresarios, também dos préprios ALls; o programa ndo teria esse sucesso
estendido. Concomitante a isso, resolvemos mapear a opinidao de 25 ALIS, depois de 13 meses de campo,
com o objetivo geral de diagnosticar quais sdo suas cinco principais dificuldades no processo de implantagao
da inovacdo diante da realidade do empresario e a empresa, desde a prospeccdo até adesdo da inovagao
no comércio varejista de Santa Catarina. As contribui¢cdes foram tao significativas, que das 250 respostas,
entre dificuldades e possiveis sugestées, foi necessario criar grupos de significancia e aumentar o nimero
de desafios encontrados.

2.1 GESTAO INOVACAO

Uma defini¢cdo abrangente de inovacao €, segundo o Manual de Oslo da OECD (2005, p. 16-17), adotado
pela Finep: “[...] aimplementagdo 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”. De forma ampla para empresas e empresarios,
essa visdo foi ampliada em 13 diferentes dimensdes, ao qual foi dado o nome de Radar da Inovagdo. O Radar
da inovacdo é uma ferramenta de diagndstico de Gestdao da Inovacgao criada por Sawhney et al. (2006) e
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complementada ao contexto brasileiro por Bachmann e Destefani (2008). As dimens&es sdo mensuradas através
de graus que indicam qual o nivel de aplicagdes de melhorias que a empresa utilizou nos Ultimos anos, e serve
de indicador de sucesso da aplicacao de inovacgdes futuras.

As 13 dimensdes do Radar da Inovagdo sdo: Oferta, de produtos com caracteristicas inovadoras;
Processos, visando o ganho de eficiéncia operacional na produgao; Clientes, identificando ou criando novos
nichos de mercado; Praga, focando nas formas de comercializacdo e/ou distribuicdo; Plataforma, relacionando
adaptabilidade do sistema de produtivo aos produtos demandados; Marca, entendendo a transmissao de
valores da empresa aos clientes; Solucdes, de sistemas ou mecanismos para simplificar as dificuldades do
cliente; Relacionamento, do cliente com a empresa; Agregacao de valor, dos produtos; Organizacdo, da
estrutura da empresa; Cadeia de fornecimento, em relacao a logistica com os fornecedores e clientes; Rede
Comunicacdo, entre os elos da cadeia de fornecimento; e, Ambiéncia Inovadora, relaciona-se com a cultura
de inovacdo propagada pelo empresario e absorvida pelos funcionarios (BACHMANN E DESTEFANI, 2008).

O Radar é um instrumento de um processo maior chamado Gestdo da Inovacdo. Para Tidd et al.(2008),
a gestdo da inovacgao significa gerenciar conjuntamente alternativas lucrativas de valor, no formato de novas
tecnologias ou novas praticas que combinem conhecimento, informacao e criatividade através dos processos:
planejamento, alocagdo, organizacdo e coordenacdo de fatores. Essa pesquisa tem o objetivo de contribuir
ndo apenas com a implementacdo, mas com a continuidade do processo e sua gestao.

2.2 IMPLEMENTACAO DA INOVACAO

Para que ocorra um processo de gestdo da inovacdo é necessario, além de um plano estratégico de
inovacdo, um desbloqueio de barreiras que os empresarios criam para eles mesmos, em relacdo a mudanca
organizacional. Petter e Andrade (2011) mapearam, com base de um grupo de empresas constituintes do Nucleo
dos Moveleiros em Santa Catarina, quais das restricGes nas empresas que mais dificultam processos de inovacao.
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Tabela 1 — Causas das restrigdes apontadas pelas empresas estudadas

CATEGORIAS/ = 0
CAUSAS n RESTRICOES RESPOSTAS (%)

1 Falta de capital de giro 45%
2 Problemas financeiros 15%
Falhas Gerenciais
3 Ponto / local inadequado 15%
4 Falta de conhecimentos gerenciais 60%
5 Falta de clientes 15%
Causas e:‘conom.mas € 6 Inadimplentes 45%
conjunturais
7 Recessdo econdmica do pais 75%
8 InstalagGes inadequadas 30%
Logistica operacional
9 Falta de mdo de obra qualificada 90%
10 Falta de crédito bancario 30%
el SR E 11 Problemas com a fiscalizagdo 10%
arcabouco legal
12 Carga tributdria elevada 80%

Fonte: Petter e Andrade (2011).

N3do se trata das dificuldades de implementac¢do de inovagao, mas das condi¢cdes mais desfavoraveis
de uma empresa, que dificultardo ainda mais a introdugado de melhorias. Partindo desta analise primaria, de
cendrio empresarial, o proximo passo é entender as limitagGes criadas pelos empresarios e por outras caréncias
gue prejudicam a inovagao.

O Manual Oslo (2005) separa as principais barreiras a inovacdo por fatores que impecam o inicio das
atividades de inovacao, que dificultem a ocorréncia da mesma durante a sua implementacdo e até mesmo
fatores que causem um efeito negativo sobre os resultados esperados, sejam eles econdmicos, corporativos,
culturais e legais, que posteriormente sera o guia metodoldgico (pré-durante-pds) para apresentar os resultados
dessa pesquisa. Os fatores mais citados sdo: 1. Fatores relativos a custo ou riscos percebidos como excessivos e
a caréncia de financiamento interno ou externo; 2. Caréncias em geral: de conhecimentos, potencial inovador,
de pessoal qualificado, de informacgdes sobre tecnologia e sobre os mercados, deficiéncias na disponibilizacdo
de servicos externos, de encontrar parceiros para cooperacao, inflexibilidades organizacionais no interior da
empresa e incapacidade de direcionar os funcionarios para as atividades de inovacdo; 3. Fatores de mercado,
onde nao é possivel calcular a demanda para bens ou servicos inovadores ou que o mercado potencial esteja
dominado pelas empresas estabelecidas; 4. Caréncias institucionais de infraestrutura, fragilidade dos direitos
de propriedade e legislacao, regulacdo, padrdes, tributagdo; 5. Outras razdes para ndo inovar: pois ja tenham
inovado num passado préximo ou que ndo sentem necessidade por inovagdes.

Trias de Bes e Kotler (2011) avaliaram outras sete barreiras e restricdes principais que devem ser
reconhecidas e acauteladas quando se quer levar processos de inovagdao em empresas: 1. Confusdo sobre o
que é de fato inovacdo; 2. Atribuicdo imprecisa de quem é a responsabilidade de inovar dentro da empresa; 3.
Confundir a inovagao com criatividade, estimulando novas ideias e ndo as implementando; 4. Falta de estrutura
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para avaliar se o resultado obtido esta sendo viavel; 5. Falta de controle dos processos de inovagdo, devendo ser
considerada uma area de gerenciamento empresarial; 6. Falta de coordenagao horizontal, considerada a falta
de coordenacdo entre iguais com nivel semelhante na cadeia de comando, e vertical entre a alta administracdo
e o resto dos funcionarios; 7. Falta de foco no cliente.

Estes itens identificados proporcionam algum grau de interferéncia no momento de inovar, e sob a
pressdo de detalhes, que uma empresa possa ter riscos ou efeitos contrdrios ao esperado, que pode barrar
toda uma estratégia de inovacdo coerente a uma MPE.

Nesta pesquisa utilizamos uma abordagem qualiquantitativa através de pesquisa descritiva, com a
utilizagdo dos procedimentos: pesquisa bibliografica e questionario com perguntas abertas. Tomou-se como
base o grupo de 25 Agentes Locais de Inovacdo do Sebrae de Santa Catarina, que atuaram no periodo de margo
de 2014 a margo de 2015, totalizando o atendimento de mais de 1250 micro e pequenas empresas do comércio
varejista. As empresas atendidas por esses ALls, que foram a proveniéncia das respostas do questionario, sdo
aquelas de faturamento anual entre RS 360 mil e RS 3,6 milhdes.

Foram aplicados os questionarios aos ALls por meio de envio de e-mail, com a seguinte pergunta:
“Quais os cinco principais problemas e desafios para implementar inovacdao no varejo em Santa Catarina,
segundo suas experiéncias com os clientes do ALI?” Seguida de uma observacdo importante: “Nao se trata de
dificuldades do ALl (como distdncia, remuneracdo, burocracia preenchida), mas sim, os principais problemas
vistos em campo dos seus clientes (como resisténcia a inovar, metodologia incompativel, etc.)”.

A pesquisa bibliografica foi realizada em relagdo as tematicas abordadas, inova¢do, metodologia ALI
e implementacdo de inovacao.

Ao realizar as aproximacdes das respostas, sobre os problemas em implementar inovacdo em MPEs do
comércio varejista de Santa Catarina, foi possivel agregar campos semanticos parecidos do discurso dos Alls.
Esses campos de compreensdo deram origem a nucleos temdticos, onde se agregou um conteudo e criou-se
um processo de aglutinacao pela similaridade, pela complementaridade ou pela contraposicao das respostas
(GONZALEZ REY, 1999; AGUIAR e OZELLA, 2006).

Assim como prescrito no Manual de Oslo (2005), os nucleos tematicos foram agregados em problemas
de pré-inovacdo, durante o processo de inovacdao e os problemas pds-inovagdo e, assim, associando as
dificuldades de implementacdo justamente ao contexto temporal mais aproximado na evolugdo das a¢des de
melhorias nas empresas.
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Tabela 2: Problemas para implementar inova¢ao em MPEs do varejo de Santa Catarina

Resisténcia a possivel mudancga gerada pela inovagao 68%
1b Falta de comprometimento do empresario 17 68% 850
2 Falta de conhecimento sobre o processo de inovagdo 15 60% 750
3  Trabalhadores ndo motivados pelos empresarios para intraempreender 14 56% 650
4 Empresa disfuncional 11 44% 550
5 Falta de recursos ou percepgao de alto custo para inovar 10 40% 500
6 Problemas na sistematica do Programa ALI 9 36% 450
7 Falta de tempo para o empresdrio ) 36% 350
8 Empresdrio ndo consegue delegar 6 24% 300
9 Rotatividade dos Funcionarios 3 12% 150
10 Cultura da regido 3 12% 150
11 Empresa Familiar 3 12% 150
12 Empresario desconhece seu cliente 3 12% 150
13 Outros 5 20% 250

Fonte: Questiondrio com AlLls de Santa Catarina (2014).

Os problemas mais citados foram colocados em ordem de justaposicdo numérica, sendo colocado o
numero de respostas agregado a cada nucleo tematico, e ao lado sua porcentagem de respostas frente ao
numero total possivel, que era de 25 ALls e, ainda, foram colocados na ultima fileira o0 nimero simbdlico de
representacdo daquela resposta. Sendo que cada ALl atende no minimo 50 empresas, por exemplo, a resisténcia
a mudanca gerada pela inovagdo, com 17 ALls respondendo, se refere a compreensao de que dentre as 850
empresas atendidas, este item foi 0 mais encontrado por eles ou o que mais tenha causado transtorno.

4.1 PROBLEMAS NA PRE-INOVACAO

4.1.1 RESISTENCIA A MUDANCA E A FALTA DE CONHECIMENTO SOBRE INOVACAO

O problema mais citado como desafio a implementacdo de inovacdo foi a resisténcia a mudanca, que
o0 empresario parece “naturalmente” ter em relagao as transformacdes em seu negdcio. Apontada por 17 ALls
dentre 25 deles (68%), as impressdes sobre o assunto foram: “Muitos empresarios demostram receio quando
o assunto é mudanca, achando que o método que a empresa utiliza é o melhor que existe porque sempre
trouxe bons resultados. Geralmente é visto nas empresas familiares que realizam o mesmo processo realizado
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por geracGes anteriores. (FW?, 2015). [...] Resisténcia a mudanga, incluindo as pequenas e de baixo custo.
(NS, 2015). [...] a maioria ocorre por inseguranca, ja que se sentem ameacadas, e pelos habitos ou respostas
programadas para enfrentarem as dificuldades com a mudancga” (TM, 2015).

Os Alls referenciados relatam a inércia das empresas em métodos tradicionais de venda, relacionamento
com cliente e na divulgacdo de sua marca. Em suma, muitos negdcios precisam continuar sua “maneira” de
gestdo, pois de fato sdo funcionais e eficientes daquele jeito, porém, existe uma confusdo de termos que tem
a ver com outro item muito citado, a falta de conhecimento sobre inovag¢do. A inovacdo incremental, que
conduz a aperfeicoamentos graduais é aquela que o ALl tem inserido em forma de melhorias no cotidiano
da empresa, diferente de uma inovacdo radical de produto ou servico, que pode até modificar o modelo de
negdcios vigente (OECD, 2005).

Dessa forma, havendo formas diferentes no impacto causado pela inovacdo, a solucdo apontada pelos
ALIS é referente a: conscientizar empresarios dos beneficios do processo para a competitividade; apresentar
tendéncias e cases de inova¢do no mercado em que o empresario atua; dirimir o conceito de que inovar requer
altos investimentos ou de que seja para grandes organizaces; mostrar que sé tera impacto negativo com seus
clientes se ele ndo conhece-los bem; apresentar agdes com maior percepgao de retorno financeiro primeiro; criar
vinculo com o empresario para gerar confianca mutua; fazer um benchmarking para avaliar o que os principais
concorrentes estdo realizando e os riscos de permanecer inerte; entre outros. Os ALIS ainda complementam:
“Devemos mostrar ao empresario que de algum modo ele inova em certos momentos, mesmo sem saber que
ofaz (LV, 2015). [...] Para mostrar ao empresdrio que ndo se trata de perda de tempo, mas sim de investimento
é preciso identificar qual é o principal problema que a empresa estd passando e desde ja indicar possiveis
solucdes. Desta forma o empresario se interessara pelas mudancgas e passara a vé-las como essenciais” (FD,
2015).

A falta de conhecimento sobre o processo de inovac¢do aparece concomitantemente a essa discussao,
motivo pelo qual 15 ALls dentre 25 deles (60%) apontaram esse item. Mesmo sabendo que a falta de informacao
estd ligada a resisténcia em inovar, os ALls apontaram o despreparo dos empresarios mais ligados a gestdo de
sua empresa: “Se ndo conseguem gerir nem a empresa estagnada que tem, porque, além disso, gostariam de
mudar ou inovar?”. Porque inovar justamente traria uma melhoria concreta frente alguma area deficiente da
empresa. Mudar a cultura de uma empresa comeca a partir da mudanca da visdo do empresario, que deve
estar convencido para que ele realize esse desafio.

As interligagdes entre os fatores de dificuldade para o convencimento inicial do empresario parecem ser
justamente os itens de bloqueio para que o ALl faca a adesdo de empresas no programa. Um desses bloqueios
entdo, trata-se de inserir inovagdo em empresas que ja estdo em dificuldade e estado de fragilidade.

4.1.2. AEMPRESA DISFUNCIONAL E A CULTURA DA REGIAO

O convencimento sobre a implementacdo de inova¢do para uma empresa disfuncional passa pelo
argumento de que momento de crise pode ser momento de oportunidade. A oportunidade pode ser construida
com melhorias continuas comecando pela facilitagdo de uma ambiéncia inovadora na empresa e pela analise
da organizagdo e seus processos. De acordo com o Manual de Oslo (2005), existem quatro tipos de inovagdes
nos: Produtos, Processos, Marketing e Organizacionais.

1 Os nomes dos agentes locais de inovagdo foram substituidos por siglas e serdo apresentados no item agradecimentos, como coparticipes
desse artigo.

123



CADERNOSDE  ~

INOVACAO

Iniciar o processo de inovagao pela avaliacdo organizacional e de seus processos parece fazer sentido
com as seguintes dificuldades relatadas em primeira andlise sobre as empresas: planejamento estratégico nao
definido; ndo conhecem ou vivenciam a missao, visao e valores; tem dificuldade em manter o foco do negécio;
falta de processos, planejamento e gerenciamento das a¢des; desconsideram a gestdo de pessoas como
essencial a sustentabilidade do negdcio; ndo tem definido a identidade coorporativa e consequentemente ndo
tem mapeado o publico-alvo ou publico ideal; e ndo tem a praticas de criar acdes, nem mensurar resultados.
Além disso: “Os empresarios tém pouca habilidade gerencial, em especial no controle de processos e no
planejamento. Talvez por muitos empresdrios ndo terem formacgao especifica na drea, usando normalmente o
bom senso (e ndo técnicas consolidadas) para lidar com as principais atividades da empresa. Falta autocontrole
e compromisso com decisdes tomadas e planos feitos. O processo de foco no plano de a¢do desenvolvido é
enfraquecido pela rotina empresarial, que costuma trazer demandas menores, mas mais urgentes” (NS, 2015).

As solucdes apontadas pelos préprios ALls comecam pela definicdo da missdao da empresa, seu objetivo
maior e sua base de valores e, apds construidos, dissemina-los para os colaboradores. Antes de fazer um
plano de acdo, ha a necessidade de um diagndstico, e depois dele tracar metas e prazos. A partir dai comeca a
ficar mais claro do que se trata a Gestdao da Inovacdo, e a necessidade do comprometimento de um lider para
mensurar e acompanhar os processos. “Fica mais facil perceber os gargalos [...], no varejo, muitas empresas
ndo possuem metas para desempenho, nao existe feedback, ndo compartilham as informac¢des como relatdrios,
graficos de desempenho, ndo conseguem compensar desempenho por meritocracia, e auséncia de plano de

carreira/cargos e saldrios e participagdo dos lucros” (CLA, 2015).

Esses problemas acabam resistindo por muito tempo, ndo apenas pela falta de gestdo apropriada,
mas podem estar aliados a cultura de gestdo de uma regido ou a proposta de manter, de forma tradicional, o
jeito de “se tocar” o negdcio familiar. Os ALls apontaram sazonalidades entre a serra e o litoral e diferencas
regionais dentro do estado de Santa Catarina que muito tem a ver com o perfil de coloniza¢do alema e italiana,
que acabam por repercutir nas empresas atendidas.

Outros ALls apontam que, apesar da cultura diferente, a exigéncia é de se adaptar também aos cenarios
de empresas familiares e suas incongruéncias, a maior delas, a falta de profissionalismo e divisdo de papéis
familiares. Cerca de 90% das empresas do pais ainda sdo familiares, as micro e pequenas empresas respondem
por cerca de 98% das empresas brasileiras, representando cinco milhdes de estabelecimentos e 56% dos
empregos legais. Isto é, o desafio das empresas familiares ja deve ser considerado no DNA dos processos de
implantagdo de inovagdo no pais (SILVA & MICHEL, 2012).

Trabalhar com esses modelos de empresas, em comércios varejistas, exige uma dose de paciéncia com
jogos de poder que acontecem entre os familiares, com a desorganizacado, dificuldade no compartilhamento
de informacgdes, pré-indisposicdo do proprietario em mexer em certas praticas e setores, inconsisténcia de

hierarquias, problemas em delegar func¢des, e na supera¢do do status quo geracional que resiste a mudanga.

Problemas esses, que podem causar transtornos no primeiro momento, mas que devem ser avaliados
se durante o processo, podem se tornar invidveis para prosseguir o processo. E necessario admitir quando
empresas ndo estdo preparadas para o ALl, e insistir pode ser perda de tempo frente a outra empresa que

possa receber esse beneficio e, nesse caso, dizer ndao, também deve ser considerado estratégia de sucesso.
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4.2 PROBLEMAS DURANTE INOVAGAO

4.2.1 DA FALTA DE RECURSOS PARA INOVAR AO COMPROMETIMENTO DO EMPRESARIO

Quando se transmite que o processo de inovacado é o direcionamento da sistematica da empresa rumo as
melhorias, o impacto inicial do custo que esse processo teria, na mente do empresario, reduz significativamente.
Mas como proceder quando o orgamento da empresa é modesto até para pagar as contas e dispor de recursos
para inovacdo é totalmente inviavel?

A falta de recursos requer que se apliguem na empresa, primeiro, solugdes gratuitas e pontuais com
objetivo de resultado rdpido e consistente, desbloqueando inicialmente a ideia de que inovacdo é um gasto ou
investimento de retorno em longo prazo. A busca por cases de empresas semelhantes contribui no desbloqueio
de comparacdo e estimulo a concorréncia, apesar de que o ajuste de gestdo financeira e tributdria, mais um
controle do ROI (Retorno sobre Investimento), sdo fundamentais. A avaliacdo de um profissional da area
financeira pode ser mais uma opcdo, ou, a partir do trabalho do ALI, apresentar solugdes como o Sebraetec,
o0 BNDES e Projer.

Para iniciar esse processo de convencimento, ndo existe fator melhor do que o empresario ja ter
experimentado os resultados na prépria empresa. Mas para que isso aconteca, o Agente Local de Inovagao
tem que enfrentar o outro item que ficou em primeiro lugar como desafio de implementar inovagao. Descrita
por 17 entre 25 ALIS (68%), a falta de comprometimento do empresario é um grande problema para alavancar
qualquer processo de melhoria ou resultado positivo da metodologia do Radar da Inovagdo. “Varios empresarios
ndo colocam em pratica a maioria daquilo que estipulamos no plano de agdao, mesmo que construido junto
dele para que ele decida o que é prioritario, se esta dentro da verba e do tempo para realiza-la de maneira
efetiva (LP, 2015). [...] Existem aqueles empresdarios que sdo ansiosos em fazer, aqueles que fazem em um
tempo médio e aqueles que vocé precisa ajudar a realizar as acdes. Aquele que é ansioso realiza as a¢des rapido
demais, e vocé precisa estar sempre colocando novos desafios, aquele que age em tempo médio existe um
melhor acompanhamento e se consegue refletir sobre o retorno, e aqueles dependem de vocé para realizar,
precisamos estipular outro na empresa de responsavel” (AVA, 2015).

Petter e Andrade (2011) avaliam que os pontos mais criticos na adoc¢do da inovagdo em MPE brasileiras
estdo nos ambitos organizacionais ou dos processos administrativos, diretamente ligados a centralizacdo da
administracdo em seu gestor, com gestores sem um grau médio de escolaridade, diminuindo o profissionalismo
na conducdo da empresa, tratando inovacdao como processo secundario. As solucdes apontadas propdem:
acrescentar inovacdo as rotinas de vendas, financeiro e marketing; criar uma equipe de inovagdo entre os
funcionarios mais dispostos; definir datas e responsaveis para a execucdo das a¢Ges propostas; acompanhar
ativamente os empresdrios, monitorando com eficiéncia o andamento das ag¢des, até por Whatsapp; tentar
manter a empolgacdo do empresdrio com novidades e solugdes; trazer novas ferramentas de eficiéncia ao
processo, como a Ferramenta de Gestdo de A¢Oes e Resultados (FGAR) criada no Sebrae/SC e; fazer a acdo
junto ao empresario focando em agdes de retorno imediato, exigindo insigths na hora do acompanhamento.

No processo de engajamento do empresario ao Programa ALI, uma das desculpas, a falta de
comprometimento, tem sido a mais comum. Apresentada por 36% dos Alls, a falta de tempo do empresario
surge como paradoxo. O primeiro é o da desculpa para justificar a procrastinacdo do ndo cumprimento das
tarefas e agBes propostas, ou ainda, o argumento do tempo escasso que vem desde o momento da adesdo da
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empresa ao Programa; o segundo é aquele que retrata a condi¢do do pequeno empresario brasileiro, um “faz
tudo”, envolvido com o dia a dia do negdcio. “Muitos empresarios trabalham por “fazejamento” e nao por
planejamento, muito mais operacional do que estratégico” (CLA, 2015). As solucGes apontadas apontam para:
repassar técnicas de gestdo do tempo aos empresarios; realizar reunides periddicas com pautas pré-definidas;
combater a centralizagdo das atividades, fortalecendo o trabalho em equipe e aprendendo a delegar fungdes
e atividades, gerando outro desafio.

4.2.2 EMPRESARIO NAO CONSEGUE DELEGAR E FUNCIONARIOS POUCO INTRAEMPREENDEM

A busca por melhores mecanismos para delegar tarefas e para organizar atividades de forma antecipada

Ill

abrem as portas para inovacdo de sucesso. O empresario multifuncional “super-homem” vai sendo substituido
por novas praticas de lideranga. Responsabilizar os funciondrios com tarefas cada vez mais desafiadoras, formar
substitutos de suas fun¢des empoderando funcionarios e preparar a equipe para a mudancas na gestdo podem ser

solugGes. Porém, ja é dificil manter funciondrios motivados para realizar seu papel normal, pior para intraempreender.

Trias de Bes e Kotler (2011) explica que em grandes empresas a inovacdo se localiza em parametros
tecnolégicos, acaba sendo responsabilidade de um departamento de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e,
guando nao tecnoldgica, competéncia do departamento de marketing. Existem ainda, alguns modelos em que
a supervisao de inovagdo é terceirizada, outras, que ficam vinculadas a aplicacdo de uma ISO e, ainda, a criagdo
de um cargo de chefe de inovagdo que trabalha com toda empresa. Nas MPEs do varejo os fatores mudam
porque o investimento e o nimero de pessoas é menor, a necessidade de melhorias ao nivel tecnoldgico é
quase inexistente e a responsabiliza¢ao de inovacao delegada a todos colaboradores, criando um ambiente
propicio a inovacgao.

Quando o empresario permite ou cria um ambiente inovador, rompendo a resisténcia inicial as mudancas,
antes dele, faz com que inicialmente depare com a resisténcia dos seus funciondrios. Conscientizar o funcionario
para que faga mais para sua empresa, sem valorizagdo ou premiagdo por isso, € quase uma missao impossivel. O
caminho pode ser feito com sugestdes simples e que ndo deem sobretrabalho, através da busca de solu¢ées em
reunides, por brainstorming, caixas de sugestdo, sabendo que se a sugestdo partir deles, o comprometimento
ird ser bem maior na implantagdo ideia posteriormente. Além disso, os ALls identificam outras solu¢des, como:
“Utilizar os colaboradores para fazerem parte da Gestao da Inovacéo, e isso se entende por entender o conceito,
viabilizar capacitagdo e delegar fungdes (CV, 2015). [...] E sempre importante averiguar o que os colaboradores
esperam da empresa, onde querem chegar, e 0 que os motiva a trabalhar naquela fungdo (TM, 2015). [...] E
interessante criar politicas de qualificacdo dos colaboradores, de retencdo de pessoal, com oferecimento de
premiacdes, gratificagcdes, comissdes, incentivos financeiros e verbais” (FD, 2015).

A simples abertura do empresario para sugestdes pode criar um clima favoravel ao aumento da
criatividade e produtividade na empresa, facilitar a comunica¢do e diminuir sabotagens por insatisfagao no
trabalho. Os beneficios aos colaboradores, como a¢des de bem-estar, treinamento, melhoria do ambiente
de trabalho e atendimento as sugestdes pedidas podem ser aliadas a um sistema de meta-desafio frente as
vendas, as a¢des implementadas e aos resultados alcangados. Diante da rotatividade de funcionarios, que é
alta no comércio varejista e frustrante para o empresdrio, a relacao estabelecida entre autonomia para criar,
sugerir, oportunidade de capacita¢do, programas de beneficio, aproximam o funcionario do patrdo, um dos
pontos que possam diminuir a rotatividade, melhorando a relagcdo e o clima no ambiente laboral.
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4.3 PROBLEMAS DETECTADOS POS-INOVAGAO

4.3.1 A APLICACAO DA METODOLOGIA ALI

Identificando o contexto dos desafios de implementagdo de inovagao no comércio varejista de Santa
Catarina, comecam as necessidades de aprimoramento da proposta e das ferramentas utilizados em campo.
Os problemas relacionados ao Programa ALI surgiram para 36% dos ALls.

O principal ponto sobre a metodologia foi da dificuldade de flexdo da aplicagdo do diagndstico Radar
da Inovacao, que foi projetado para micro e pequenas empresas da industria, ndo do comércio. Sendo essa
dificuldade percebida desde a capacitacdo dos agentes, no sentido de ndo ter explorado mais a correlacdo das
dimensdes de inova¢do do Radar, com a realidade do campo. Uma das sugestdes apontadas, além da criagao
de um Radar especifico para o comércio, propiciar um conjunto de técnicas padronizadas para aplicacao,
como um caixa de ferramentas bdsicas para acdes basicas de cada dimensao, por exemplo, como uma caixa
de sugestées com logo do programa para fomentar a identidade ALl de inovacdo na empresa, ou instrumentos
como o FGAR, exercer um padrao de qualidade logo no inicio.

Outro ponto ressaltado foi o foco na quantidade de empresas e ndo na qualidade do atendimento, o
gue significa tempo, dedicacdo e oportunidade de fazer uma maior diferenga na empresa acompanhada, para
acompanhar mais de perto as a¢des no inicio ao fim, solucdo implementada na Metodologia ALl no ano de 2015.

4.3.2 AJUSTES NO PROCESSO DE INOVACAO

Os AlLls sugeriram um conjunto de a¢Ges frente ao programa e as dificuldades levantadas em campo, para
consolida¢do do programa em vista de tornar menos informal os processos das MPEs. Isso inclui: “Apresentar
ferramentas, questdes basicas de gestao, como fluxo de caixa e controle de estoque e também a dificuldades
de acesso ao crédito. E assim incentiva-los a ter padrées documentados e registros que garantam seguranca
das informacdes quando forem necessarias” (EL, 2015).

Outra necessidade é dar mais significancia das a¢des dos agentes dentro das empresas, com metas
claras: “[...] podendo usar o método SMART: especifica, mensurdvel, atingivel, relevante e temporal, e foco
no item relevante para que os clientes possam comprar a ideia. Além disto, formatei um plano de a¢ao em
Word onde coloco o resultado esperado com a ac¢do a ser desenvolvida, para dar mais significancia e razdo a
execugao da a¢do” (DC, 2015).

Outra sugestdo é a de desenvolver um maior niUmero de parcerias entre as institui¢des, para fomentar
a criacdo de vinculos com associacdes, nucleos de area, a aproximacdo entre empresas concorrentes e a
criacdo de redes de compra entres os pequenos comércios, “As empresas tém uma tendéncia muito grande
a esconder projetos de mudancga ou no desenvolvimento de produtos e processo inovadores. Porém vivemos
em um mundo onde a co-criagdo e demonstrar ao empresario que existem instituicdes e outras empresas que
estdo abertas a ajudarem ele no processo de inovagao faz parte do trabalho do ALI “(OR., 2015).

O principal problema nas parceiras é em relagao ao seu principal parceiro, o cliente. Essa falha das
empresas é comum e estd ligada a parte da empresa que nao produz, a comercial, responsavel pelas vendas.
Exatamente onde os ALls encontraram essa deficiéncia, pode ser o lugar de desbloqueio da resisténcia da
inovacdo por parte do empresdrio, podendo agir com respostas mais rapidas, fomentar técnicas de vendas,
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conhecer seu cliente ideal, preocupar-se em atender suas expectativas, oferecer servigos agregados, registrar
e identificar suas necessidades, reclamagdes ou satisfacdo: “Dispender tempo, recursos humanos e materiais
para sistematizar atendimentos e relaciond-los com os objetivos organizacionais” (NS, 2015).

E, por fim, outro fator relevante é o de aumentar o niumero de informacgées sobre agéncias financiadoras
e mecanismos de fomentacdo de implantagdo de inovagao, tecnologia que ofereca menores custos por parte
da tributacdo do governo, reduzindo pelo menos, o risco de investimentos do micro e pequeno empresario.

Quando se entende a importancia da prevengao ou da redugdo de danos no processo de implantagao
de inovagdo em micro e pequenas empresas, é possivel preparar o agente, consultor ou o préprio empresario
para promover eficiéncia e resolutividade nas melhorias. Os bloqueios apresentados sdo aparentemente
processuais, mas sdao também geracionais e psicoldgicos, e ter essas informacdes do artigo podem ser Uteis
para o andamento e também para direcionar resisténcia, diretamente a solugdo, sem passar por uma fase
longa de argumentos e convencimento.

Outro aprendizado importante é reconhecer que algumas empresas apresentam condigdes organizacionais
desfavoraveis que podem ser analisadas, antes mesmo, do inicio do processo. Falhas gerenciais, causas
econdmicas e conjunturais, logistica operacional e politicas publicas e arcabouco legal sdo atributos que podem
restringir a entrada do profissional na empresa.

Entre os desafios da pré-inovacao, durante e pds-inovacao, ficou marcado que o principal item inicial
é a imagem construida sobre o conceito inovacdo. A confusdo deste pré-conceito e da ameaca de custos
adicionais devem ser anestesiados e esclarecidos desde o inicio com os empresarios, mesmo eles ndo trazendo
de forma discursiva, pode-se criar um momento especial revelando este artigo e os 12 principais desafios de
inovar e suas solugdes imediatas.

O fator mais marcante durante o processo de inovagdo acabou ficando com a figura de descomprometimento
do empresario e de uma percepgao de que primeiro ele precisa sentir o retorno financeiro da inovac¢do para
ai sim, motiva-lo. Curiosamente, ter uma empresa disfuncional acaba sendo desculpa dos empresarios para
desviarem-se do Programa ALI, ndo tendo a nogao de que o préprio processo de inovagdao compreende melhorias
na gestdo, podendo ser uma grande solugdo para o negdcio sob o viés de pequenas e continuas melhorias.
Para o empresario perceber que ndo é perda de tempo, além de oferecer varias provas sociais e resultados
do programa em nivel nacional, vai necessitar da criatividade, autoridade e habilidade do ALl em mostrar os
beneficios de ter na empresa a gestdo da inovacdo e desbloquear as possiveis antecipa¢des negativas.

Fica, além dos 12 principais desafios para implementar inovagdes nas empresas do comércio varejista
de Santa Catarina, a intencdo de que somente avaliando profundamente a ciéncia da inovacdo, através dos
resultados da aplicacdo dos instrumentos, das conclusdes dos agentes em campo e das estratégicas que
aumentaram o faturamento do empresario, um lugar para se evoluir enquanto Programa ALI, principalmente
para além de promover inovacao, aceitar ser inovado por dentro.
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PANORAMA DA INOVACAO

NO RIO DE JANEIRO SEGUNDO
AGENTES LOCAIS DE INOVACAO
CICLO 2013-2015

RESUMO

O presente artigo apresenta uma sintese dos resultados obtidos por vinte e dois artigos ALI Ciclo Il, publicados
de abril a maio de 2015 no Portal Saber, abrangendo empresas localizadas no municipio do Rio de Janeiro,
participantes do Programa ALI-RJ no Ciclo 2013-2015. Identificam-se as dimens&es do Radar da Inovacgao
abordadas nos artigos e evidenciam-se as consideracdes levantadas pelos agentes que vivenciaram o trabalho
de campo com um total aproximado de 1.100 empresas pertencentes a diferentes contextos culturais, sociais
e econOmicos na extensa dimensdo territorial da cidade. Com os resultados apurados, observa-se um alto grau
de diversidade no comportamento empresarial carioca, o que revela um potencial campo de trabalho para
instituicdes publicas ou privadas engajadas no fomento e pesquisa da cultura de inovagao.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagdo. Radar da Inovagdo. Agentes Locais de Inovagao. Artigos ALI Ciclo II.

O presente estudo observa, de forma objetiva e concisa, as informagdes levantadas em 22 (vinte e
dois) artigos publicados no Portal Saber, da Universidade Corporativa Sebrae, por Agentes Locais de Inovacdo
atuantes no municipio do Rio de Janeiro, em cumprimento as exigéncias de participacdo no Programa ALI.

O Programa ALl — Agentes Locais de Inovag¢do é uma proposta do Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae) visando o fomento da cultura da inovagdo nas pequenas empresas, abrangendo
o universo de seus produtos, processos e gestdo. O programa conta com a parceria do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) objetivando a disseminac¢do do conhecimento produzido
pelas vivéncias do trabalho de campo dos agentes, o que potencialmente impulsiona a adogdo de praticas de
inovagao nas pequenas empresas nacionais.

Sob a orientacdo de uma equipe de consultores do Sebrae, os ALls atendem empresas por um periodo
de até dois anos, identificando oportunidades de crescimento e propondo a¢des para o incremento da inovagdo
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e seus consequentes resultados. Os agentes buscam solu¢Bes personalizadas para as necessidades de cada
empreendimento e o atendimento é gratuito para o empresario. Os recursos proprios da empresa participante
do Programa ALl serdo necessarios apenas quando o empresario implemente alguma acdo que gere custo.

A experiéncia adquirida por cada Agente Local de Inovagdo no trabalho de campo junto a um grupo de
aproximadamente 50 (cinquenta) empresas mostra-se relevante para a identificagdo de setores e segmentos nos
guais as praticas inovadoras podem alavancar negdcios no municipio do Rio de Janeiro. Conforme diretriz do
programa em sua gestao regional, a edi¢gdao ALI-RJ 2013-2015 permitiu a prospecgao em quaisquer segmentos,
resultando num quantitativo de empresas pertencentes aos setores de industria, comércio e servicos. Nos
estudos realizados pelos ALIs/RJ incluem-se analises de empresas atuantes em segmentos tdo variados quanto
clinicas médicas e restaurantes, pet shops, escritérios de advocacia ou saldes de beleza e centros de estética,
agéncias de viagens e comércios de vestuario, alimentos, mdveis e outros.

A presente pesquisa foi desenvolvida a partir de artigos abordando diferentes dimensdes do chamado
Radar da Inovacdo. Esta principal ferramenta de pesquisa do Programa ALl sera detalhada ao longo do artigo, mas
cabe evidenciar que tais artigos devem apresentar uma comparagao de desempenho das empresas nos Radar
Zero e Radar Um. O Radar Zero resulta da investigacdo sobre o perfil inovador de uma empresa no momento
inicial de participacdo no programa, ou seja, antes do empresario receber esclarecimentos e sugestdes de acdes
gue incrementem o perfil inovador de seu negdécio. J4 o Radar Um apresenta os graus de inovagao apurados
para a mesma empresa apds a implementacdo de acdes e observacao de resultados.

Foram apurados dados obtidos com base em diferentes formas de apresentacado. Tais variaveis limitaram
o alcance da presente pesquisa a apenas uma parcela das realidades identificadas nas empresas participantes
do Programa ALI-RJ.

Conforme serd visto na analise das dimensdes escolhidas pelos pesquisadores que deram origem ao
presente artigo, podemos concluir que o incremento da cultura de inova¢dao no Rio de Janeiro teve graus tao
variados quanto as multiplas identidades locais encontradas na extensa geografia do municipio, o que estimula
o desenvolvimento de novas pesquisas.

O ciclo ALI-RJ ao qual a presente pesquisa se refere teve inicio em 2013 e conclusdo em 2015 e contou
com a forga de trabalho de 100 (cem) agentes, atuantes em todas as zonas geograficas do municipio do Rio de
Janeiro. Como suporte ao trabalho de campo, além da equipe de coordenacgdo geral, cada grupo de 10 (dez)
agentes trabalhou sob a supervisdo e acompanhamento de um Consultor Sénior. A atuacdo do agente, que
engloba a¢des que vdo desde o recrutamento e adesdo de empresas ao Programa ALl até um diagnéstico final
sobre as mudancas ocorridas ao longo do periodo de 24 (vinte e quatro) meses em cada uma das empresas
acompanhadas, acumula um conhecimento de exclusivo dominio de cada agente. Suas experiéncias, observacdes
e consideracdes sobre o corpo de empresas atendidas podem trazer ao mercado informacdes relevantes para
instituicdes engajadas no desenvolvimento da cultura inovadora local, sejam de iniciativa publica ou privada.
Assim, a experiéncia de campo desses agentes e o conhecimento gerado por tal vivéncia exclusiva de cada um
deve ser compartilhada através de publicacGes, na forma de artigos, para acesso de publico restrito e irrestrito,
guando selecionados para os Cadernos de Inovagdo Sebrae.
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Para a producao dos dois artigos a serem publicados por cada agente no Portal Saber, da Universidade
Corporativa Sebrae, o Ciclo 2013-2015 do Programa ALI-RJ disponibilizou quatro orientadoras, cada uma

responsavel por auxiliar a producdo textual de 25 orientandos.

Dos primeiros artigos, publicados ao fim dos doze meses iniciais do ciclo 2013-2015, esperou-se a
apresentacao dos resultados apurados numa investigacao sobre o perfil inovador das empresas no momento
inicial de participagdo no programa, ou seja, antes dos empresarios receberem esclarecimentos e sugestdes
de acbes que incrementassem o perfil inovador de seus negdcios (Radar Zero). Ja o segundo artigo, a ser
desenvolvido e publicado ao fim dos doze meses restantes do ciclo, deveria apresentar um comparativo entre
os resultados apurados na investigagao inicial com os resultados obtidos numa segunda investigacdo (Radar

Um), realizada apds a atuacdo do Agente Local de Inovagdo junto as empresas (SEBRAE, 2012).

Os Agentes Locais de Inovagao valem-se da metodologia do Radar da Inovagao Sebrae para avaliarem
seu grupo de empresas assistidas durante o periodo. Nesta metodologia sdo consideradas 13 dimensdes. As

dimensdes do Radar da Inovagdo abrangem aspectos conforme apresentados na Tabela 1:
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Tabela 1 - Detalhamento das Dimensdes do Radar da Inovacgao

Oferta A Oferta se refere aos produtos oferecidos pela empresa ao mercado

Plataforma é o nome dado a um conjunto de componentes comuns, métodos de
montagem ou tecnologias, que sdo usados de forma “modular” na construgdo
de um portfdlio de produtos. A habilidade em usar uma mesma plataforma para
2 Plataforma oferecer um maior nimero de produtos reflete uma maior capacidade inovadora.
O exemplo mais didatico deste conceito é dado pela industria automobilistica, que
ja incorporou a pratica de oferecer uma familia de veiculos usando as mesmas
plataformas de montagem (chassi e linha de montagem).

Marca é entendida como o conjunto de simbolos, palavras (slogan) ou formatos
pelos quais uma empresa transmite sua imagem, ou promessa, aos clientes. A
3 Marca inovagdo nesta dimensdo implica, por exemplo, em tirar partido da marca para
alavancar outras oportunidades de negdcio ou, inversamente, usar outros negaécios
para valorizar a marca.

Os clientes sdo pessoas ou organizagdes que usam ou consomem produtos para
atender a determinadas necessidades. Os métodos de inovagdo centrados no cliente
divergem das abordagens tradicionais, caracterizadas pela busca da inovagdo por
meio de avangos tecnoldgicos ou pela otimizagdo dos processos comerciais.

4 Clientes

Uma solugdo é a combinagdo customizada e integrada de bens, servigos e
informagdes capazes de solucionar o problema do cliente. Por exemplo, uma
magquina de refrigerantes na sala de espera facilita a permanéncia do cliente e ao
mesmo tempo pode representar uma receita adicional para o negdcio de uma clinica.

5 Solugdes

Esta dimensao, originalmente denominada de “Experiéncia do Cliente”, leva em
conta tudo que o consumidor vé, ouve, sente ou experimenta de algum modo ao
interagir com a empresa em todos os momentos. Como exemplos de agées com o
6 Relacionamento intuito de fornecer experiéncias positivas aos clientes, temos:

- Uma sala de espera com design mais elaborado.
- Um catdlogo com recursos visuais diferenciados ou com amostras.

Esta dimensdo considera os mecanismos pelos quais uma empresa capta parte do
valor criado. Isto é feito normalmente pela andlise da Cadeia de Valor, para descobrir
fluxos de receita ndao explorados e formas de captar valor a partir de interagdes com
clientes e parceiros. Um exemplo bastante representativo é a venda de informagdes
do banco de dados de clientes para outras empresas. Outro caso que exemplifica este
processo de agregacao de valor é dado pela TAM. A empresa, percebendo o potencial
de mercado que seus clientes representam, passou a vender espago publicitario nas
toalhas de protegdo de cabega usadas nos assentos das aeronaves. Assim, o que era

um custo, se tornou mais uma fonte de receitas.

Agregacado de
valor

Os processos sdo as configuragdes das atividades usadas na condugdo das operagdes
internas a empresa. A inovagdo, nesta dimensdo, pressupde o reprojeto dos
processos para buscar maior eficiéncia, maior qualidade ou um tempo de resposta
(tempo de ciclo) menor.

8 Processos

A dimensdo Organizacdo refere-se ao modo como a empresa esta estruturada, quais
as parcerias estabelecidas e o papel e responsabilidade dos colaboradores.
A inovacdo nesta dimensdo inclui, entre outras:
- AlteragGes no organograma;
- Redistribuicdo do trabalho para ganhar agilidade ou qualidade;
- Reorganizagdo para dar tratamento diferenciado a segmentos de clientes.

9 Organizagao
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Cadeia de A Cadeia de Fornecimento corresponde a sequéncia de atividades e de agentes que
1 Fornecimento movem os produtos, servicos e informagGes da origem a entrega. Abrange, portanto,
os aspectos logisticos do negdcio, como transporte, estocagem e entrega.

A Presenca estd relacionada 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 inovagdo, aqui, significa a criagdao de novos
11 Presenca pontos, ou a utilizagdo dos ja existentes, de forma criativa. Um exemplo sdo os
quiosques para a venda de sorvetes adotados pelo McDonald’s; trata-se de um
modelo de menor custo que a loja convencional, que permitiu ampliar a base de
clientes.

Esta dimensdo cobre os aspectos relacionados a Rede que conecta a empresa e
seus produtos aos clientes. Trata-se, essencialmente, dos recursos usados para
a comunicacado agil e eficaz entre a empresa e seus clientes. A inovagdo nessa
12 Rede dimensao consiste em realizar melhorias na rede capazes de ampliar o valor
das ofertas da empresa e, frequentemente, de trazer beneficios logisticos. Um
exemplo é a coleta de pedidos, em um restaurante, usando computadores portateis
(handhelds), ganhando agilidade, redugdo nos erros devido a comunicagdo e maior
controle pelo registro automatico de cada refei¢cdo vendida.

Uma forma de avaliar o “Ambiente Propicio a Inovagao” é medir a fragdo da equipe
que é composta por profissionais com formacgado voltada para a pesquisa. Assim,

a quantidade de colaboradores com mestrado ou doutorado pode ser um fator
relevante. Entretanto, a presenca destes profissionais ndo é comum nas pequenas
empresas (com exceg¢do das empresas que surgiram em universidades). Outro
aspecto que caracteriza as organizagoes com disposi¢do para inovar é a existéncia
de mecanismos, como programas de sugestdes, que incentivem os colaboradores a
apresentar ideias. Nas pequenas empresas, devido a informalidade possivel devido
ao tamanho das equipes, muitas vezes o incentivo existe, porém ndo esta formalizado
e na maioria das vezes ndo é documentado, o que dificulta o levantamento de
evidéncias. Além dos trabalhos de P&D realizados internamente, acordos de

Ambiéncia transferéncia de tecnologia originados de licengas de direitos de exploragdo de
Inovadora patentes e uso de marcas, aquisicdo de outros tipos de conhecimentos técnico-
cientificos de terceiros para que a empresa desenvolva ou implemente inovagées
também sdo evidéncias importantes da existéncia de processos inovadores. Outra
forma de avaliar se a empresa tem foco na inovacdo é saber se ela usa, ou ao menos
tentou usar, algum recurso dos 6rgdos de fomento a inovagao - como a FINEP e as
fundagGes estaduais de fomento a pesquisa - ou fez uso de incentivos fiscais como os
da Lei de Informatica. Também é indicio de um ambiente adequado, a participacao
em algum concurso voltado a inovagao. Aqui, o importante ndo é saber se a empresa
ganhou ou ndo um prémio, mas saber se existe um espirito de valorizagao da
inovacdo. Para avaliar a competéncia inovadora, também é interessante saber se a
organizac¢do conhece e aplica ferramentas tipicas dos processos de criagdo, como:
brainstorm e prototipagem.

13

Fonte: Unidade Temdtica 7 - Manual do Participante (2011)

Cada Artigo ALl deve abordar uma Unica dimensdo. Contudo, é importante observar que algumas das
consideragdes levantadas pelos Agentes Locais de Inova¢do em seus trabalhos textuais extrapolam os limites
gue exigem consideragdes sobre uma Unica das dimensdes do Radar em cada artigo, evidenciando assim a
interacdo entre as praticas relativas a cada uma das dimens&es. Como nos mostra Borges, autor de uma reflexdo

sobre a dimensdo Marca, em suas conclusdes acerca da complexidade do tema, identificando o quanto a gestao
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dainovacdo em Marca pode afetar a gestdo da inovag¢do em Relacionamento, Organizacdo, Oferta e outras: “A
marca é de responsabilidade de todos que constituem uma organizagao, ou seja, ndo é atribuicdo somente do
setor de marketing ou de algumas pessoas, mas também da diretoria, colaboradores, fornecedores, produtos
ou servigos. Este conjunto de fatores que serao responsaveis pela boa ou ma experiéncia dos consumidores”.
(BORGES, 2015. p.15)

Como exemplo do levantamento de dados a ser considerado, temos na Figura 1 a representacao grafica
da analise comparativa da dimensdo Marca, realizada por Meira Junior (2015) sobre o grupo de 46 empresas
assistidas pelo agente/autor.

Figura 1 — Grau de Inova¢dao Dimensao Marca Radar0O e 1
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Fonte: Meira Junior, 2015, p. 10

Nem todos os agentes, na condicdo de pesquisadores, valeram-se dos mesmos recursos de analise.
Alguns artigos omitiram informagdes quantitativas sobre a totalidade do grupo de empresas acompanhadas
pelo agente, priorizando aspectos qualitativos do levantamento de dados. Tais varidveis trouxeram uma relativa
fragilidade a apuragao de dados para o presente estudo no que se refere ao nimero de empresas analisadas.
Contando com dados incompletos, apresentamos resultados também por amostragem parcial.
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O objeto do presente estudo é constituido pela resultante da soma de empresas analisadas e apresentadas
em artigos de Agentes Locais de Inovacdo. Tais artigos foram orientados de forma coletiva (através de Notas de
Orientacdo, contendo instrucdes gerais) desde o inicio do ciclo 2013-2015 e de forma especifica (orientando
cada pesquisa individualmente) apenas em abril e maio de 2015.

Dos vinte e cinco orientandos inicialmente designados a autora, uma agente abandonou o programa
antes do prazo que a comprometeria com a produgdo do artigo. Outras duas agentes ndo cumpriram a exigéncia.
Assim, contaremos com as informacdes de apenas vinte e dois artigos aprovados e publicados no Portal Saber
nos meses de abril e maio de 2015.

O objetivo geral de cada um desses artigos atende a demanda e orienta¢do de consolidar uma comparagao
de resultados apurados pelo Radar da Inovagdo Ciclo Zero e Radar da Inovagao Ciclo Um, na totalidade do
grupo de empresas atendidas por cada agente/autor, ou seja, visam apresentar as mudangas ocorridas ou ndo
nas empresas participantes do Programa ALI-RJ entre o periodo da adesdo, consultoria e implementacdo de
planos de agdo pré-inovagao até o periodo da primeira avaliacdo de resultados obtidos em consequéncia das
acdes colocadas em pratica.

Em solicitacdo conjunta das quatro orientadoras atuantes no ALI-RJ, aprovada pela coordenacdo do
programa ainda em 2014, o trabalho de orientacao consistiria no desenvolvimento de quatro resenhas de
referéncias bibliograficas sobre inovacao e sobre a dimensdo especifica para cada artigo, seguido de até quatro
etapas de revisdo e orientagdo personalizada para cada producao textual original dos ALls.

As atividades previstas estariam distribuidas ao longo de nove meses, com inicio em agosto de 2014 e
publicagdo dos artigos em abril de 2015. Porém, atrasos imprevistos no atendimento as demandas do trabalho
de campo obrigaram a suspensdo tempordria das atividades referentes ao artigo nos primeiros meses de 2015.
Por fim, o tempo real de desenvolvimento de pesquisa e texto, para a maioria de 73% dos agentes/autores,
foi limitada a apenas dois meses de dedicacao.

Cada agente escolheu a dimensdo a ser abordada em seu respectivo artigo. Conforme observamos
na Tabela 2, ilustrada pelo Grafico 1, das treze dimensdes do Radar da Inovac¢do, nove foram abordadas nos
artigos aqui analisados. Houve ainda um estudo que nao se ateve a uma das dimensdes do Radar da Inovacao,
mas sim ao Grau Global de Inovacgdo, apresentando relevante contetddo sobre Conhecimento Organizacional,
0 que, porém, ndao nos permite considera-lo como estudo sobre a dimensdo Organizacao.
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Tabela 2 - Dimensoes abordadas Grafico 1 - Dimensoes abordadas

PLATAFORMA

N° DE PLATAFORMA
ARTIGOS )
ABORDANDO AGREGACAODE
CADA VALOR
DIMENSAO T
CADEIA DE
FOENECIMENTO
PROCESSOS PRESENCA (PRACA)
OFERTA 1
ORGANIZACAO
SOLUCOES i ‘ ‘
" RELACIONAMENTO
AMBIENCIA INOVADORA i ‘ ‘ ‘
e | e
CLIENTE CLIENTE |
MARCA REDE
RELACIONAMENTO AMBIENCIA ‘
INOVADORA
ORGANIZACAO ]
SOLUCOES
PRESENCA (PRACA) ]
OFERTA
CADEIA DE |
FORNECIMENTO PROCESSOS
AGREGAGAO DE VALOR

Fonte: a autora Fonte: a autora

Iniciando o levantamento e andlise de dados com a dimens3o ORGANIZACAO, observamos que os trés
estudos revelam um perfil conservador sobre inovacdo no empresariado carioca. Os percentuais apurados
sobre os grupos de empresas que mantiveram os mesmos graus nas avaliagdes do Radar Zero e Radar Um
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foram de 72%, 84% e 100%. Diversas causas foram pontuadas, tais como a estrutura familiar na gestdo de
alguns pequenos negdcios. Contudo, vale evidenciar um aspecto que pode ter influenciado a manutengao de
padrdes estabelecidos ndo sé na dimensdo Organizacdo, mas também nas demais: “Neste periodo de 2013-2015
passamos por uma crise econdmica e isso colaborou para a porcentagem de empresarios e suas respectivas
empresas que empreenderam menos ou diminuiram atividades demonstrando uma falta de habilidade em gerir,
talvez pelo medo de arriscar em meio a este cenario econémico instavel. Os mesmos individuos apresentaram o
comportamento empreendedor e ndo empreendedor quando em ambientes diferentes”. (GIANELLI, 2015, p.14)

Também a dimensdo MARCA apresenta baixo desempenho quanto ao entendimento do empresario carioca
sobre o valor de uma identidade visual bem desenvolvida por profissionais qualificados, que seja amplamente
utilizada em seu negdcio e que esteja protegida legalmente. Os estudos apresentaram a estagnacao da inovagao
em marca em graus que variaram dos 54% aos 89%. Como nos esclarece Cunha: “A¢Ges de consultoria estdo
entre as mais rejeitadas pelos empresdrios atendidos, que alegam o custo elevado, sem vislumbrar as solucées
gue podem ser geradas através dessa andlise mais especifica. Na dimensdo Marca, a consultoria do Sebraetec
para o acompanhamento do processo de registro no INPI, foi muito bem aceita e elogiada pelos empresarios
que utilizaram este servico, ao contrario da consultoria relacionada ao fortalecimento da identidade visual da
empresa, que foi rejeitada por todos os empresarios devido o elevado custo e falta de vislumbre do que essa
acdo poderia favorecer para o futuro da empresa”. (CUNHA, 2015, p.9)

Um panorama mais otimista nos é apresentado por uma das pesquisas realizadas sobre a dimensdo
AMBIENCIA INOVADORA. De acordo com Souza (2015), quase 70% das empresas apresentaram bons resultados
por meio de pequenas agdes realizadas.

Também positiva foi a apuracdo obtida em um grupo de empresas analisadas sob a ética da dimensao
SOLUCOES. Sendo totalmente constituido por empresas do setor de servicos, pequenas mudancas na rotina
de atendimento foram responsaveis pelo aumento no grau de inovagao em Solugdes em 100% do grupo de
empresas participantes do estudo.

Voltando a resultados menos significativos, do total de 88 empresas analisadas com o foco na dimensao
CLIENTE, cerca de 65% dos empresarios ndo promoveram aumento no grau do Radar da Inovagdo no que tange
aspectos da dimensao.

No estudo da dimensdo PROCESSOS, a amostragem de empresas analisadas apresentou variadas taxas
de crescimento na avaliagdao do grau de inovagao, encontrado em negdcios tanto do setor de comércio quanto
de servicos: “A principal evidéncia é que, apesar de serem de segmentos diferentes, a deficiéncia apresentada
nas quatro empresas tomadas como exemplo é a mesma, ou seja, elas tém a mesma deficiéncia na dimensdo
Processo e, com a aplicacdo de simples métodos de gestdo, as empresas apresentaram melhora significativa
em um espaco de tempo relativamente curto, de seis meses a um ano”. (CAVALCANTE, 2015. p.12)

Excelentes performances foram apuradas pelas duas pesquisadoras que escolheram a observacao
da dimensdao REDE em seus respectivos grupos de empresas. Um estudo identificou um aumento no grau
de inovagdo em 71,4% das empresas e, o outro, obteve aumento em um grupo ainda maior. Das empresas
acompanhadas, 89,4% implementaram agdes que elevaram a medi¢do de Rede no Radar da Inovagao.

Finalmente, sobre a dimensdao RELACIONAMENTO, os resultados obtidos apresentaram diferentes
realidades. Para Araujo (2015, p.11), Os resultados apresentados denotam duas principais caracteristicas
bastante antagébnicas, que podem ser divididas em: empresas que valorizam as experiéncias de consumo em
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primeiro lugar e empresas que ndo valorizam tais experiéncias com a devida importdncia. Ja Bacanhim (2015,
p.9) concluiu que o Programa ALl atingiu seu principal objetivo com relagdo a essas empresas que é ndo somente
levar a inovagdo ao longo desses dois anos, como manter a renovagdo de ideias e a¢bes apds a essa experiéncia.

As demais pesquisas sobre RELACIONAMENTO também apresentaram resultados diversos. Silva (2015),
focando seu estudo em 25 empresas no segmento de beleza distribuidas em todo o Rio de Janeiro, apurou
um ja elevado grau de inovacao na referida dimensao desde a aplicacdo do Radar Zero. Contudo, apontou
uma pequena reducdo na avaliagdo do Radar Um, justificada pelo investimento e valorizacdo das empresas
as demais dimensdes do Radar da Inovacdo. Ja a pesquisa realizada por Costa (2015) trouxe a evidéncia de
gue, num grupo de 50 empresas atuantes em diversos segmentos, localizadas no Centro e Zona Sul do Rio de
Janeiro, 74% dos empresarios implementaram com sucesso a¢des inovadoras que elevaram o grau de inovagdo
em Relacionamento avaliado no Radar Um, comparativamente ao Radar Zero.

O presente trabalho teve por objetivo consolidar resultados apurados em vinte e duas pesquisas
realizadas por Agentes Locais de Inovagdo atuantes no Rio de Janeiro sob orientacdo académica da autora,
bem como tecer consideragdes acerca do amadurecimento do empresariado carioca quanto ao conhecimento,
assimilacdo e implementacdo de praticas de inovagao.

Percebe-se, comparando-se as apuragées obtidas nas avaliagdes do Radar da Inovagdo Zero e Radar da
Inovacdo Um, que o empenho pessoal dos agentes, somado as estratégias de disseminacdo de conhecimento
utilizadas pelo Programa ALIl, encontraram variados graus de sucesso nos diferentes setores e segmentos no
municipio do Rio de Janeiro. Seja pela desfavoravel conjuntura social e econémica do periodo apontada por
Gianelli (2015), seja pela preconceituosa barreira estabelecida pela crenga de que a inovagao requer investimentos
cujos retornos ndo sao tangiveis e rapidos como desejados, a reacdao das empresas ao trabalho desenvolvido pelo
Programa ALI-RJ ainda merece a obtencdo de maiores taxas de sucesso. Espera-se que nos préximos ciclos do
programa, as metas quantitativas e qualitativas encontrem maior alinhamento junto ao empresariado carioca.

Agradeco ao Sebrae e ao CNPq pela oportunidade de ser uma colaboradora, pesquisadora e aprendiz
no Programa ALI. As minhas colegas orientadoras, pela cumplicidade presente em todas as etapas do trabalho.
Aos meus orientandos e orientandas, pelo respeito e pela confianca que nortearam nossas rela¢des ao longo
do desenvolvimento das duas publicacGes do ciclo ALI-RJ 2013-2015.
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RESUMO

Considerando a experiéncia do Programa ALI (Sebrae/CNPq) no seu Ciclo 2 da Bahia (2013 e 2014), este artigo
analisa as relagGes entre inovagdo e pequenas empresas, apresentando uma sintese dos principais topicos
referentes a atuacdo dos agentes locais de inovagao (ALl) que atuaram junto a empresas dos segmentos
alimenticio, automotivo, de moda, de saude e varejista. Considera-se a inovacdo como fundamento basico
para fortalecer o desenvolvimento e a sustentabilidade dos setores produtivos do pais, demandando continuo
fomento, firmado via colaboracdo e articulacdo intersetorial, que envolve instituicGes diversas, relacionadas a
aplicacdo do conhecimento, da pesquisa e da inovacdo as pequenas empresas brasileiras. Também apresenta
algumas caracteristicas das a¢des desenvolvidas pelos agentes locais de inovag¢do da Bahia no periodo estudado,
tomando como referéncia cada um dos segmentos atendidos.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo; Programa ALl - Bahia; A¢Bes Desenvolvidas pelo ALI-BA.

Os atributos comumente associados a inovacdo referem-se a aspectos relativos a novidade,
tecnologia e processos modernizantes, com predicados também relacionados a permanéncia destas novas
caracteristicas modernizadoras ao longo do tempo. Pode-se inovar a partir do que ja existe, desenvolvendo
novas caracteristicas, sejam decorrentes de reorganizacdes, combinacdes modificadas, juncdo a outros
elementos ou do desenvolvimento de melhorias. As inovacGes podem também estabelecer rupturas com
aquilo que existia, efetivando mudancas mais profundas e constituindo-se algo efetivamente novo. Mas, para
gue estes processos de modificagbes possam ser considerados como inovacgdes, é preciso que apresentem
uma permanéncia temporal, vindo a se configurar como uma modificacdo real do estado inicial de existéncia.
Neste texto sdo analisadas as experiéncias de incentivo a inovacdo desenvolvidas junto a pequenas empresas
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da Bahia nos anos de 2013 e 2014 (Ciclo 2), decorrentes do Programa Agentes Locais de Inovacdo (ALI), uma
parceria entre o Sebrae e o CNPq.

Considera-se que a inovagao - qualquer que sejam as suas dimensdes, a sua profundidade, as suas
caracteristicas ou o seu desenho - é um processo basilar para o desenvolvimento das condi¢des humanas e do
desempenho econémico, uma vez que pode proporcionar ampliagdo da produtividade e melhoria da qualidade
de vida e do trabalho, podendo vir a ser ainda um canal para o desenvolvimento de novas atitudes e solugdes
que considerem o critério ambiental como prioritario, pela incorporacdo de principios mais sustentdveis
as atividades produtivas, considerando aspectos como o aumento da eficacia, a reducdo dos impactos e a
diminuicdo dos residuos, contemplando caminhos para um desenvolvimento mais sustentavel.

O Programa ALI - que, com grande capilaridade no territério nacional alcanca todos os Estados
do Brasil - tem a proposta de atender localmente as pequenas empresas para disseminar o conceito de
inovagao, incentivando os empresarios a adogao de praticas inovadoras, tendo como base a realidade local e
a circunstancias especificas de cada empresa. O trabalho se desenvolve basicamente em etapas que envolvem
desde o levantamento de dados até a implementacdo de acdes e a mensuracao dos resultados.

Este artigo busca contribuir para a compreensao da realidade das pequenas empresas baianas em seu
contato com o Programa ALl em 2013 e 2014, sintetizando as principais caracteristicas do acompanhamento
realizado por 30 agentes locais de inova¢do que desenvolveram atividades em cinco cidades do Estado da Bahia,
sendo quinze em Salvador (e Regido Metropolitana), oito em Feira de Santana, trés em Vitdria da Conquista,
dois em Ilhéus e dois em Barreiras. Cada agente atendeu a cerca de 50 pequenas empresas e desenvolveu
pesquisa sobre a suas realidades, a partir de reflexao critica, produzindo textos que articulam teoria e pratica
e que constitui significativa fonte de dados sobre a inovacao e sobre o ALI. As pesquisas, no contexto da Bahia,
abrangeram os segmentos de varejo, o automotivo, o de alimentos, o de moda e o de saude, nos setores da
industria, do comércio e de servigos, sendo que cada uma centrou-se em um ambito da inovagao. Os dados
nelas levantados foram utilizados como base empirica para a elaboragdo deste artigo, que apresenta uma
sintese das a¢des desenvolvidas pelos agentes do Programa ALl na Bahia entre 2013 e 2014, possibilitando ao
leitor uma visdo geral do trabalho que foi desenvolvido.

Contemporaneamente, as no¢des sobre inovagao - que influenciam as formula¢des do governo, as
instituicdes fomentadoras, as esferas académicas e empresariais - incorporam uma compreensao ampliada sobre a
mesma, que passou a ser vista de maneira interdisciplinar, sem uma vinculagdo estreita com o ambito tecnolégico,
abrangendo outras esferas das instituicdes, apesar de ainda estar presente, na representa¢ao hegemonica, a
vinculagdo entre inovacdo e tecnologia. Tais enfoques interdisciplinares associam outras dimensdes a nog¢ao de
inovacdo, com referéncias mais amplas, podendo referirem-se que vdo desde a diferenciacdo no oferecimento
de servicos, até processos de aprendizagem, de reorganizacao, incluindo as transformacdes organizacionais, o
desenvolvimento de novos processos de gestao ou logistica, assim como o marketing e até mesmo novos modelos
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de negdcios, ampliando-se, desta maneira, o rol de possibilidades de a¢Ges inovadoras a serem implementadas
no ambito das pequenas empresas, gerando beneficios e ampliando a sobrevivéncia empresarial.

Desta maneira, a inovacdo (organizacional, de processo, de produto, de servico ou de marketing)
passa a estar associada a diversos ambitos, podendo ser compreendida como vetor de sustentabilidade e
sobrevivéncia para as pequenas empresas, sobretudo porque, a despeito do fato das micro e pequenas empresas
constituirem-se como um fundamental setor para a gera¢do de emprego e renda e para o desenvolvimento
econdmico do Brasil, ainda enfrentam uma alta taxa de mortalidade precoce.

Desde a década de 1960, ja se discute a importancia da inovacdo, podendo ser citado, como marco
deste periodo, o Manual de Frascati, publicado em 1963 e que compreende a inovagdo como a introducao,
com éxito, no mercado, de produtos, de servicos, de processos, de métodos ou de sistemas que ndo existiam
anteriormente ou que contém alguma caracteristica nova e diferente. Posteriormente, na década de 1990, a
discussdo estabelecida pela Organizagdo para a Cooperac¢do e o Desenvolvimento EconGmico possibilitou a
elaboracdo do Manual de OSLO, que passou a ser uma referéncia fundamental para a reflexao desta tematica,
entendendo “a inovagdo como a implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente
melhorado [...], ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios,
na organizacdo do local de trabalho” (OCDE, 2005, p. 5). Orientados pelas correntes de pensamento deste
periodo, estes textos de referéncia apresentam dados e reflexdes que se tornaram basilares para a discussao
acerca da inovagao.

Assim, a inovagao é considerada um importante fundamento para a adaptacdo criativa das empresas
frente as demandas do mercado, em constante e continua modificacdo, o que resulta em consumidores cada
vez mais exigentes e também no acirramento da concorréncia. A tematica relativa a inovagao passa a ter, desta
forma, um destaque nos didlogos sobre economia e sobre desenvolvimento, tanto no ambito nacional como
no internacional (cf. MATTOS, 2010).

Na ultima década houve, no Brasil, uma politica de incentivo a a¢des inovadoras, com um apoio crescente
de formas alternativas de articulagdo e colaboragdo, reunindo governo e instancias de fomento a ciéncia e a
pesquisa a outros ambitos de atuacdo, como as instituicdes de ensino superior e 0 meio empresarial, com o
surgimento de um maior nimero de grupos de pesquisa e de associa¢des produtivas voltadas para este tema.
Tais abrangéncias evidenciaram a pertinéncia da proposta de um programa interinstitucional de incentivo a
inovacdo, voltado para as pequenas empresas do pais, como é o caso do Programa ALI, resultado de parceria
entre o Sebrae e o CNPqg. As micro e pequenas empresas (MPE) sdo, no Brasil, vetores fundamentais de
crescimento econOGmico, significando gera¢do de empregos e assegurando renda para muitas familias, sendo
basilar ao melhoramento das condic¢des de vida da populacdo. Ressalta-se, assim, que o incentivo de projetos
e programas voltados para o fortalecimento da inovacao aplicada a tais empresas fortalece o setor, ampliando
a sobrevivéncia das MPE, garantindo-lhe maior competitividade e a geracdo de novos empregos.

As atividades de cada agente local de inovacdo se iniciam pela visita e busca de adesdo de 50 pequenas
empresas que passam a integrar o Programa ALI, a partir da assinatura de um termo de compromisso,
disponibilizando-se a ter um acompanhamento sistémico, customizado, local e gratuito por estes agentes, que
buscardo conhecer a realidade especifica de cada empresa, de maneira a poder propor a¢des inovadoras que
serdao acompanhadas em seu desenvolvimento e resultados. No ALI, os diagndsticos realizados utilizam-se da
metodologia do Radar da Inovagdo, questionario que avalia 13 dimensdes da inovacdo (oferta, plataforma, marca,
clientes, solugdes, relacionamento, agregacao de valor, processos, organizacdo, cadeia de fornecimento, presenca,
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rede e ambiéncia inovadora), que servem de base para a elaboracdo de analise que elenca as caracteristicas
do ambiente interno e do ambiente externo das empresas. Os agentes locais de inovac¢do, conhecendo o
rol de provedores de solu¢do para cada ambito necessdrio aquela empresa, atuam aproximando empresas
e instituicdes, consultores ou outras empresas que, detendo o conhecimento adequado as necessidades
verificadas, podem apresentar solu¢des e melhorias, durante um periodo maximo de dois anos.

Programar acdes de inovacdo é um desafio para as empresas no pais, sobretudo para as de pequeno
porte, em que as dificuldades de implantacdo de novas alternativas se somam aos problemas intrinsecos
enfrentados por empresas menores, como a centralizacdo da gestdo e a dificuldade em delegar, que no geral
dificultam o processo da empresa para inovar, seja lancando ou melhorando substancialmente produto e/ou
servico. Nas empresas menores, o empenho, geralmente, tem foco em produtividade, contemplando tanto as
situagBes imediatas quanto os aspectos financeiros, o que impede o planejamento e a implantacdo de atividades
inovadoras de maneira mais constante. Segundo Feldens, Maccari e Garcez (2012), quando as empresas estdo
voltadas prioritariamente para as questdes financeiras imediatas, mais do que para esforcos em planejar
novos projetos, isto pode representar um limite para que as empresas atinjam novos mercados, servigos e
consumidores em mercado novo ou em ascensao, o que indica a necessidade de abordar os aspectos culturais
e organizacionais para que se consiga modificar a mentalidade dos pequenos empresarios frente a inovacao.

Autores como Mussi e Canuto (2008), abordando as dificuldades e os desafios da implantacdo de
acOes e de processos inovadores em uma empresa, destacam que, entre os elementos que interferem na
interpretacdo e na significacdo sobre uma inovagdo pelos atores envolvidos, estdo presentes a “inseguranca
em se adotar os novos métodos de trabalho” que estdo sendo propostos, além da resisténcia as “altera¢des
das posi¢oes de poder e de prestigio” que porventura possam acompanhar as inovagdes, bem como a prépria
guestdo do reconhecimento e da legitimagdo das novas praticas. Estes fatores devem ser considerados num
plano de inovacdo a ser implementado, sobretudo porque interferem também no “compasso em que a mesma
sera aceita e operacionalizada” (MUSSI; CANUTO, 2008, p.18).

O Programa ALI, ao definir um atendimento particularizado e especifico, alinha-se com a percepc¢ao de
gue as alternativas inovadoras e de desenvolvimento, para serem efetivas e duradouras, precisam estar referidas
no contexto local, partindo da experiéncia de cada empresa. Assim, as solu¢des inovadoras propostas foram
constituidas localmente, desenhadas em funcao das especificidades da empresa a que se destinavam, por meio
de didlogo estabelecido entre agente local de inovagdo e a empresa e a partir dos instrumentos diagndsticos
e de pesquisa definidos. A pratica dos agentes locais de inovacao da Bahia no periodo estudado reafirmou a
importancia de uma boa comunicacao com os empresdrios, sendo este um dos aspectos fundamentais para
alcancar sucesso na atuacdo junto as empresas atendidas.

Tomando como base os relatos e as andlises dos ALl da Bahia, algumas dificuldades parecem ser
comuns, quando se trata do processo inicial de envolvimento dos empresarios: o interesse inicial é, no geral,
baixo, muitas vezes pela ideia equivocada de que inovacdao demanda muito custo, as vezes também porque
muitos empresdrios encontram-se muito atarefados, sem conseguirem perceber os beneficios que algumas
acOes inovadoras trariam a seus negdcios. Alguns destes empresarios estao tdo voltados para a resolugdo de
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problemas imediatos que ndo se dispdem nem mesmo a reflexdo necessaria sobre a realidade da gestdo de
suas empresas, assumindo, muitas vezes, uma postura conservadora e acomodada quando se trata da proposta
de planejamento de mudancas ou de implantacdo de novidades.

A pratica dos ALl da Bahia entre 2013 e 2014 reafirma a maior parte dos aspectos destacados pelos
autores no que se refere as dificuldades de implementacdo de inovagdes em pequenas empresas, sendo comum
o relato de resisténcias a ideia de inovagdo pelos sujeitos em cujas praticas as novas alternativas propostas
interferirdo. Isto porque a adogdo das acles e das alternativas inovadoras envolve, internamente, mudancas
em diversos setores da empresa, o que constantemente significa rupturas com as maneiras e os jeitos habituais
com que o trabalho vinha sendo desenvolvido. Se isto pode gerar, por um lado, aumento de produtividade,
diminui¢cdo de custos ou despesas, aquisicdo de novos mercados, ampliacdo de faturamento, reformulagao
de design, marca ou imagem da empresa, também, por outro, pode significar situacées de desconforto ou
desconfianga, o que muitas vezes faz com que alguns empresarios mostrem-se reticentes a ideia de inovar,
segundo as pesquisas desenvolvidas pelos ALl na Bahia em 2013 e 14.

A busca de agdes inovadoras pode resultar em questionamentos internos e externos sobre a gestao
empresarial e outros setores do empreendimento, implicando a possibilidade de desencadear processos de
mudanc¢a nem sempre confortdveis. Tal situacdo envolve novas formas e processos de producdo ou gestdo,
requerendo reajustes internos as tarefas cotidianas, e enfrentamentos e pressdes nas relagdes habituais nas
empresas. Mas, superando-se as dificuldades iniciais, os agentes conseguiram dar continuidade aos processos
previstos no Programa ALl, a partir da adesdo de cada empresario. Diferentes graus de resisténcia as mudancas e
inovacdes foram percebidos, estando relacionados a diversos elementos, mas nota-se que os fatores econdmicos
sdo 0s que mais bloqueiam a pratica de inovacdo nos empreendimentos.

Outros problemas foram recorrentes na realidade das pequenas empresas da Bahia, como a tendéncia
a centralizacdo, depositando-se no préprio empresario uma gama imensa de responsabilidades, que poderiam
ser melhor respondidas se houvesse maior descentralizagdo. Mesmo com tanta informacgao disponivel sobre a
importancia da capacitacdo dos colaboradores e funcionarios, muitas das pequenas empresas obedecem ainda
a um modelo centralizado e antiquado neste aspecto e os agentes constantemente se depararam com esta
realidade nas empresas atendidas. Para superar estas formas de agir dos empresdarios, os ALl disseminaram a
percepcao de que o planejamento envolve a descentralizacdo, a disseminacdo das informacdes importantes
com os colaboradores, destacando o favorecimento de um ambiente organizacional mais moderno e eficaz.

A partir dos dados levantados, percebe-se que, no geral, verificou-se, no inicio do contato com as empresas,
um grau incipiente de pratica de a¢Ges inovadoras, constantemente associado a elementos como: (a) baixa
capacidade de incorporacgao de novas tecnologias, estando estas empresas distantes de agentes modernizadores
(vinculados, por exemplo, a pesquisa ou ao desenvolvimento); (b) pouca aplicacdo ou mesmo auséncia de
rotinas operacionais, com um alto indice de improvisacdes; (c) capacidade gerencial limitada ou gerenciamento
exacerbadamente centralizado, e (d) um investimento baixo em a¢Ges de marketing ou de logistica.

Muitos fatores podem dificultar as atividades de inovagdo, relacionados tanto ao ambiente interno e a
prépria composicdo da equipe quanto ao ambiente contextual e a realidade social. E recorrente, por exemplo,
na realidade local, o problema de falta de qualificacdo do pessoal, e a correspondente nao-percepc¢ao dos
empresarios sobre a importancia e a necessidade de capacitacdao dos recursos humanos, e o investimento
na busca de formacdo, de informag¢do e de conhecimento nem sempre é visto como importante, sobretudo
porque as pequenas empresas, como ja foi dito, muitas vezes estdo lidando com aspectos mais prementes a
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sua sobrevivéncia. Outras dificuldades referiam-se ao afastamento das pequenas empresas dos contextos de
producdo do conhecimento e das solugdes inovadoras do Estado, sendo verificado, na pratica pelos ALI, um
distanciamento padrdo entre as pequenas empresas da Bahia e as universidades ou centros de pesquisa. Tais
questdes, ligadas ao pouco investimento em formacdo e capacitacdo da equipe de trabalho das pequenas
empresas, sugerem a dificuldade em conseguir um envolvimento fundamental que possa facilitar aimplantacao
das inovacdes. Na pratica, os ALI observaram que muitas empresas apresentaram dificuldades para operacionalizar,
reconhecer e inserir agées inovadoras.

Um aspecto recorrente na realidade das pequenas empresas atendidas pelo ALl na Bahia no periodo
pesquisado é o que Feldens, Maccari e Garcez (2012, p. 1) chamam de “aversao cultural ao risco”, o que leva
empresarios e investidores a assumirem uma postura mais conservadora, que demonstra certo receio de investir
em inovagao. Dentre aspectos referentes as dificuldades de continuidade das a¢Ges inovadoras propostas
pelo ALI, foram relacionados sobretudo os desentendimentos entre os sécios, contratempos ocasionados por
diferentes percepg¢des da importancia da inovagdo - sobretudo em empresas familiares, em que ha choques
continuos entre os paradigmas e modelos que orientam a forma de pensar a gestdo empresarial.

A seguir, sdo apresentadas algumas caracteristicas das a¢des desenvolvidas pelos agentes locais de inovagdo
da Bahia, tomando-se como referéncia os segmentos automotivo, alimenticio, varejista, de moda e de saude.

O setor automotivo baiano apresentou no periodo caracteristicas semelhantes as do restante do
pais, passando por grandes transformagdes, numa fase de grande expansdo. Novas empresas surgiram, novas
montadoras foram implementadas, num processo de ampliacdo da producdo e da venda de automoveis. Tal
realidade ocasionou disputas no mercado de autopecas e servicos automotivos, ampliando-se o nimero de
empresas do segmento, sejam de comércio ou de servico. O desenvolvimento de a¢des de inovac¢do junto as
pequenas empresas deste setor pode constituir-se como um importante diferencial na sobrevivéncia empresarial
e na disputa de mercado.

Assim como em outros segmentos, também no automotivo os empresarios demonstraram, de inicio,
certa resisténcia, temerosos sobre custo e acreditando ser a inovagdo um processo complicado. Apds a atuagao
dos ALI, ficou mais claro que a inovagao pode ser mais simples do que era imaginado, sem necessariamente
representar investimentos altos ou grandes custos. No geral, os planos de acdo dos ALl apresentaram propostas
voltadas para o relacionamento, pois a maior parte das empresas carecia de aproximagcao com os clientes.
Houve a proposicdo de inovagdes tais como: criacdo de opinarios para melhorar a comunica¢do com clientes e
colaboradores; campanhas de marketing com divulgacdo da marca em midias locais e até em redes de televisao;
colocagao de outdoor em espaco da prépria empresa para reforgar a comunicagdo visual e o contato com os
clientes; elaboragdo de missdo e visdao das empresas, com divulgagao clara para clientes e colaboradores;
modernizacdo de marca e mudancas na recepcao da clientela nas empresas; implantacdo de cartdes de fidelidade
com brindes e descontos; acGes de vitrinismo e personalizacdo do ambiente (novos projetos de fachadas,
cartGes, showrooms), além de criacdo de perfis oficiais em websites e em redes sociais, com implementacao
de monitoramento profissional, fortalecendo o relacionamento virtual com os consumidores. As inovagdes
referentes ao ambito tecnoldgico e a rede social foram, de fato, destaque nas a¢ées implementadas, como
pode ser percebido nos seguintes dados: cerca de 30% das empresas deste segmento que foram analisadas
adotaram mais de um novo recurso de comunicacdo via internet (Website, Facebook, Twitter etc.) para se
relacionar com seus clientes; 60% das empresas pesquisadas adotaram um novo recurso de informatica para se
relacionar com seus clientes e apenas cerca de 10% das empresas automotivas atendidas pelo ALI ndo adotaram
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qualquer novo recurso de informatica para se relacionar com seus clientes. Algumas conseguiram, inclusive,
implementar e-commerce. Percebe-se que essas ferramentas tecnoldgicas foram e estdo sendo fundamentais
para melhorar o relacionamento das empresas com os seus clientes e consumidores.

Outras a¢des que foram realizadas junto as empresas automotivas abrangeram também os demais
setores, destacando-se: participacdo em clinicas tecnoldgicas; capacitacdo na drea financeira; acdes de adequagdo
do espaco das empresas, com reforma de escritérios e implementagdo de placas de sinalizagdo; participagao
em feiras e eventos do setor; adocdo de controle efetivo de horério de trabalhos dos colaboradores; realizacao
frequente de reunides com a equipe de trabalho, implantando-se a elaboracdes de atas. Apds a realizacao
das acOes propostas, verificou-se a evolu¢do das empresas na dimensao relacionamento, sendo evidente a
importancia da inovacgao.

No que se refere as pequenas empresas do segmento alimenticio, também foi registrado pelos ALI
que o foco prioritario de muitas destas empresas estava mais direcionado para questées de resposta imediata.
Tal segmento representa, no cendrio do pais, um ambiente significativamente importante para a geracao de
emprego, atuando na capta¢do de mao-de-obra. No entanto, por outro lado, havendo uma tendéncia favoravel
aos empreendimentos deste segmento na obtenc¢do de bons resultados, hd também um interesse grande na
abertura de novos empreendimentos deste setor, que ndo oferece muitas barreiras para o ingresso no mercado,
implicando um ingresso de muitas pessoas que, sonhando em abrir seus proprios negdcios, aventuram-se
no segmento alimenticio de maneira quase intuitiva, sem nenhuma profissionalizacdo, situacdo em que sdo
abertas muitas das pequenas empresas do ramo de alimentos.

Dentre as dificuldades de inovacgao, verificou-se neste segmento a existéncia de muitos empresarios
que se opdem a recorrer ao suporte de consultorias empresariais, sobretudo por acreditaram que conhecem
melhor do que qualquer um os seus préprios negdcios, desacreditando da possibilidade de andlises melhores
gue possam ser feitas por consultores e técnicos. Os principais desafios observados como dificuldades deste
segmento para a ado¢do de uma perspectiva inovadora referem-se ao préprio perfil dos pequenos empresarios;
a escassez de recursos para investimento; a estrutura burocratizada do gerenciamento das soluc¢des; a deficiéncia
interna das empresas de profissionais habilitados para desenvolver solu¢des; a morosidade do processo de
deliberagdo para a contratacdo de consultorias; as resisténcia dos empresarios em perceber os problemas
existentes e as fragilidades da empresa e, ainda, ao receio dos gestores em demonstrarem claramente os
problemas e reconhecerem as falhas existentes.

Vencidas tais dificuldades, apds o trabalho do ALI muitas empresas investiram em consultorias técnicas
para melhorar os processos internos e os demais setores (marketing, melhoria da marca etc.), buscando o
apoio de entidades (Sebrae, Senac) tanto para treinamento quanto para a prépria contratacdo de mado-de-obra
especializada, havendo também algumas empresas que formalizaram parcerias com Universidades (como
a Escola de Nutricdo da Universidade Federal da Bahia) ou que buscaram solu¢des no Servico Brasileiro de
Respostas Técnicas, em a¢des que imprimem empoderamento crescente aos empresarios. Assim, valorizou-
se tanto a capacitagdo dos préprios empresarios quanto o treinamento de funcionarios, melhorando-se a
ambiéncia inovadora destas empresas. Em muitas, a relagdo com os colaboradores também foi fortalecida,
estabelecendo-se maneiras novas de ouvir e de registrar as informacdes dos colaboradores, como as reunides
setoriais, com atas e devolutivas para todos, que tanto sistematizam os processos internos e fortalecem a
gestdo quanto incentivam os funciondrios a trazerem novas ideias e a observarem as praticas do cotidiano da
empresa, pensando formas de as melhorarem.
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Considerando a fundamental importancia dos clientes para o segmento alimenticio, foi recorrente a
implantacdo de novos canais de contato com a clientela, bem como o investimento na imagem e na apresentagao
das empresas, com a contratacao de prestagao de servigos de consultorias em design de marca, embalagens,
criacdo de websites e também a implementacdo de novos produtos.

Outro vetor de fortalecimento foi a participacdo das empresas em missdes empresariais, rodadas de
negocio, festivais gastronGmicos, congressos, seminarios, exposicdes agropecuarias, feiras e eventos, ampliando
assim as possibilidades de busca por fontes financiadoras. Tais ocasides foram utilizadas para prospectar
informacGes e conhecimentos técnicos aplicdveis as pequenas empresas (fundamentais a ampliacdo do grau
de inovacdo empresarial) e para o langamento de novos produtos, fortalecendo-se as marcas junto ao mercado
consumidor. Os resultados e beneficios disto significaram agregacao de novos clientes e maior aproximacao
com a clientela e com fornecedores, fortalecendo a marca e a imagem, ampliando possibilidades de se firmar
parcerias, construindo boas oportunidades para a apresentacdao, ao mercado-alvo, dos produtos e servicos
oferecidos, além da prospeccdo de conhecimentos técnicos e de informacdes referentes ao mercado e a
concorréncia e da atualizagdo dos ambitos profissionais e tecnoldgicos, com a aproximacao das empresas dos
provedores de solucdo.

Quanto as pequenas empresas do segmento moda, dentre as acdes desenvolvidas por meio do ALI
ressaltam-se: implantacao de processos sistematicos de retorno do ‘fale conosco’ dos s/tes; implementacao de
sistemas de gratificacdo a clientela (clubes de vantagem e fidelidade); campanhas motivacionais para vendedores,
ampliando vantagens e aumentando o interesse no atendimento; criagdo de campanhas temdticas referentes a
eventos especificos (namoro, casamento etc.); implementacdo de sistemas diferenciados para o cadastramento
dos clientes, programas de descontos e de parcelamentos especiais para a clientela fiel; orientacdes para os
processos de pds-venda. Também neste segmento houve um significativo recurso as solug¢des tecnoldgicas
relacionadas a internet, com a implantacdo de fanpages, de perfis de twittter, facebook e outras redes sociais
devidamente monitoradas. Sistemas de atendimento on line foram implantados por algumas empresas de moda,
gerando uma interac¢do direta com os clientes, tanto para reclamacdes, sugestdes, elogios e esclarecimento de
duvidas quanto para dicas sobre tendéncias e duvidas sobre pecas, estoques e outras informacdes.

No que diz respeito aos processos de pds-venda, as inova¢Ges implementadas neste segmento
abrangeram a definicdo de hordrios e dias da semana para realizar contato com os clientes (considerando os
melhores momentos para clientes e para as empresas), o desenvolvimento de um script de abordagem do cliente
e ainda um mailing pessoal para os vendedores entrarem em contato apenas os clientes que autorizem. Tais
acGes tiveram beneficios reconhecidos pelos empresarios, que as associaram a conquista de novos clientes, a
implementacdo de métodos inovadores para o estreitamento dos vinculos entre a empresa e o publico, além de
um perceptivel aumento da satisfacdo dos colaboradores, pois como decorréncia do crescente contentamento
dos clientes houve aumento no fluxo de vendas e a melhoria das comissdes dos vendedores. Ainda no que
se refere aos colaboradores, campanhas de endomarketing tiveram bons resultados, premiando os que mais
fidelizarem clientes, com viagens ou prémios em dinheiro, sendo um grande incentivo ao aumento do empenho.
Consultorias foram desenvolvidas para implantagdo de e-commerce por algumas empresas, que passaram a
aplicar sua plataforma de venda e manter um canal de comunica¢do mais rdpido e efetivo.

Solugdes como diferenciagdo no cadastramento de clientes tornaram possivel acessar com rapidez
cadastros e perfis de cada um deles, personalizando o atendimento e fidelizando a clientela. Outras solu¢des
tecnoldgicas possibilitaram a separacdo dos clientes em grupos de frequéncia, com “pacotes de beneficio” para
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os mais fiéis. Nesta mesma linha, algumas empresas de moda desenvolveram clube de vantagens, sistema de
fidelizacdo por meio de software que gera pontos para os clientes que realizam compras, sendo esta pontuacao
acumulada até gerar produtos ou descontos como bdnus.

Nas empresas varejistas atendidas, foram implantadas a¢des fundamentais de gestao da inovagao, como:
definicdo de metas; elaboracdo e divulgacao de missao, visdo e valores da empresa; aumento de capacita¢do e
de incentivo dos colaboradores; criacdao de banco de dados e desenvolvimento de softwares particularizados
para coleta de informacdes sobre clientes e para o planejamento e a implantacdo de estratégias de fidelizacdo e
de fortalecimento de vinculos com estes; criagdao de meios de fidelizacdo (cartdao de descontos, brindes); adesao
as redes sociais com elaboracéo de fanpages e outros recursos de aproximacao entre publico-alvo e empresa;
participacdo ativa dos empresarios em feiras e workshop, valorizando-se o conhecimento, o comportamento
empreendedor e o fomento a cultura de inovagao.

O setor de saude também apresentou bons resultados nos acompanhamentos do ALI, com a¢des como
o incentivo ao desenvolvimento de consultorias e a participacdo em cursos, sobretudo os ligados as areas de
estratégias empresariais, atendimento ao cliente e gestdo financeira, contando com o apoio do Sebrae e com
utilizagdo de recursos Sebraetec como os de ISO9001 e Registro de Marca. Em alguns locais, mais de 55% das
acoes realizadas pela empresa de saude foram oriundas de atendimento do Sebrae, como o Programa de Producdo
e Otimizacdo (PPO), o Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e 0 ISO9001, que tornaram os processos da
empresa mais padronizados, melhor organizados e eficientes. Outras acdes foram desenvolvidas, como a criacdo
e o registro de marca e elaboragao de um sistema formal para coleta de informagdes dos clientes, com bons
resultados. Novamente neste segmento houve grande recurso a incorporacao das empresas as midias sociais
de maneira muito semelhante as experiéncias ja relatadas em outros segmentos, com resultados que englobam
desde beneficios nas relagdes com a clientela até a implementagdo de novas formas de efetuar agendamentos
de servicos, implementando, ainda e-commerce e vendas on-line e até mesmo disponibilizando, via web,
resultados de exames de salde e outras facilidades que melhoraram o cotidiano das empresas e da clientela.

Pela experiéncia descrita pelos ALl da Bahia sobre o contato inicial com os pequenos empresarios,
percebe-se que, em primeiro lugar, ha a necessidade de modificagdo na percepc¢do que muitos deles expressam
sobre inovacgdo, pois acreditam, equivocadamente, que inovar significa grandes investimentos em tecnologia
ou a demanda de vultosos recursos. Tal representacao dos processos inovadores dificulta a aproximacdo e
aumenta a resisténcia com a tematica da inovagdo, tornando-se, assim, o elemento inicial a ser abordado
e vencido, de forma que os pequenos empresarios possam vir a perceber que, ao contrario da percepg¢do
inicial, a maior parte das a¢6es inovadoras podem tanto serem praticadas com baixos investimentos quanto
significarem grandes beneficios, desde que obedecam a um bom planejamento, vindo a significar um aumento
de faturamento e um incremento a competitividade. Esta sensibilizagdo inicial foi descrita como fundamental
pelos agentes locais de inovacdo que atuaram na Bahia em 2013 e 2014, cuja experiéncia serviu de base a
elaboracdo deste artigo.

Durante o periodo analisado, o Programa ALl realizou atendimento a cerca de 1.500 empresas,
distribuidas nos municipios de Salvador (750), Feira de Santana (400), Vitdria da Conquista (150), Barreiras (100)
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e llhéus/Itabuna (100), que integram as cadeias produtivas de alimento, salde, automotivo e moda. Ao longo
do acompanhamento destes agentes, houve diferentes graus de envolvimento e de resposta das empresas,
com algumas de fato estabelecendo étimas respostas as propostas e a ideia de inovacao e outras, no extremos
oposto, sem conseguirem efetivamente desenvolver acdes nem responderem adequadamente as alternativas
propostas. Caso houve, ainda, de empresas que fecharam suas portas durante os dois anos aqui referenciados,
por ndo conseguirem superar as dificuldades que vinham enfrentando, servindo, assim, de exemplo do que
de fato ocorre na realidade das pequenas empresas do pais. Por outro lado, ndo obstante os bons resultados
obtidos, no geral muitas das empresas atendidas permanecem necessitando de novos investimentos para a
realizacdo de agdes inovadoras, o que sugere que o tempo de atuag¢do do Programa ALl junto a cada empresa
deve ser repensado, com a perspectiva de uma permanéncia maior que os dois anos atualmente estabelecidos,
a partir de uma andlise caso a caso.

Tomando como base a experiéncia descrita pelos agentes locais de inovacdo, percebe-se, ao final, que
o Programa ALI vem conseguindo, efetivamente, alcancar os seus objetivos de promover a competitividade e
o desenvolvimento dos pequenos negdcios, fomentando o empreendedorismo, entre as pequenas empresas
atendidas na Bahia. A promoc¢do do desenvolvimento local mais sustentavel e a busca de uma maior
competitividade das micro e pequenas empresas é o fundamento deste projeto, que tem obtido, por meio
da atuagdo destes agentes em todo o territdrio nacional, uma grande capilaridade no insumo da inovagao.

Agradeco ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae e ao Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq, que, em parceria, viabilizam o Programa Agente Local de Inovacgao.
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PERFIL DE INOVACAO DAS
EMPRESAS PARTICIPANTES DO
PROGRAMA ALI NO MUNICIPIO
DE CAMPO GRANDE/MS

RESUMO

O objetivo deste estudo é caracterizar o perfil de inovacdao das empresas participantes do Programa de Agentes
Local de Inovagdo em parceria com CNPg no Municipio de Campo Grande/MS. Aderiam ao Programa 474
empresas distribuidas nos setores de industria (24,9%), servico (27,8%) e comércio (47,3%). Na coleta de dados
foram utilizados os dados do cadastro das empresas realizado no processo de adesdo e os dados quantitativos
do questiondrio Radar da Inova¢do com 40 questdes subagrupadas em 13 dimensdes coletados por 13 agentes
locais de inovagdo. A analise dos dados foi organizada em tabelas e graficos para facilitar a identificacdao das
tendéncias. Os resultados foram analisados quanto a empregabilidade de cada setor atendido e o conhecimento
das a¢des Sebrae que verificamos que o comércio é o que mais emprega e que o setor de servigos é que conhece
e mais utiliza os produtos. Com rela¢do a inovagdo observamos que a industria é que menos inova, com 72 %
sdo ndo inovadoras e que pouco mais de 6% podem ser consideradas empresas inovadoras sistémicas.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagdo. Ambiéncia Inovadora. Processos.

E inegavel a contribuigdo da Micro e Pequena Empresa (MPE) no produto interno Bruto e na geragdo de
emprego e por isso vem recebendo uma atengao especial do poder publico. A Lei Complementar n? 123, de 14
de dezembro de 2006 (BRASIL, 2006) e a sua atualizagdo através da Lei Complementar 139 de 10 de novembro
de 2011 (BRASIL, 2011) sdo conhecidas como Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte que
define e estabelece as normas para o tratamento diferenciado as MPE. E através da Lei complementar n? 128
de 19 de dezembro de 2008 (BRASIL, 2008) criou condicGes especiais para que o trabalhador conhecido como
informal possa se torna um Microempreendedor Individual (MEI). No quadro 1 sumarizamos as trés categorias
estabelecidas pelas leis acima mencionadas.

153



INOVAGAO

Quadro 1: Classificagdo das empresas de acordo com faturamento anual

PORTE DA EMPRESA FATURAMENTO BRUTO ANUAL

Microempreendedor individual (MI) (*) Até RS 60 mil
MPE Microempresa (ME) Até RS 360 mil
(**) Empresa de Pequeno Porte (EPP) Acima de RS 360 mil até RS 3,6 milhdes.

Fonte: Dados (*) BRASIL, 2008; (**) BRASIL, 2006 e BRASIL, 2011
Fonte: Organizado pelo autor

A importancia do pequeno empreendimento nacional pode ser melhor compreendida ao analisarmos
os dados do Empresémetro (CNC, 2015) onde mostra existirem mais de 15 milhGes de empresas ativas no
pais sendo que mais de 13 milhGes (92,7%) sdo pequenos empreendimentos e que se enquadram em uma
das trés categorias, MlI, ME ou EPP.

A realidade ndo é muito diferente no estado de Mato Grosso do Sul conforme podemos ver na Tabela
1 que a percentagem de MPE ativas no estado sdo mais de 180.000 o que representa 90,8% do total de
empresas. Especificamente na cidade de Campo Grande, a capital do Estado, temos mais de 70.000 (89,6%)
micro e pequenas empresas ativas e 39,2 % delas sdo MPE.

Tabela 1 - Empresas MPEs do Estado de Mato Grosso do Sul e Campo Grande

EMPRESAS | % EMPRESAS MPES % EMPRESAS
ATIVAS DO BRASIL ATIVAS ATIVAS
MS

201.506 1,3 183.014 90,8
Campo Grande 80.167 0,5 71.799 89,6
% de CG em relagdo a MS 39,7 39,2

Fonte: Dados CNC, Empresémetro (2015) — organizada pelo autor

E inserido neste contexto que o Sistema Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em
parceria com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico propuseram o desenvolvimento
do Programa de Agentes Locais de Inovac¢do (ALI) com o objetivo de promover de forma continuada a inovagao
e a sua gestdo para as MPE. A ideia é sensibilizar empreendedores e empresarios sobre a importancia de
introduzir a inovagao como estratégia de crescimento e competitividade. O foco do Programa ALl sdo as
empresas de pequeno porte (EPP).

Quando falamos de inovagdao temos que ressaltar que ndo se limita a inovacao tecnolégica, mas que se
trata de qualquer mudancga que envolva um grau significativa novidade para a empresa. A introducdo de uma
modificacdo em uma empresa pode ser considerada inovacao local se nenhuma outra empresa concorrente
na sua area de atuagdo esteja praticando. Assim, para o caso das MPE, mesmo que seja uma imitacdo pode
ser considerada uma inovacao, desde que a empresa esteja buscando melhoria no seu mercado de atuacao.
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O presente trabalho visa analisar e tracar um perfil com foco nas dimensdes ambiéncia inovadora,
produtos e processos das MPE do municipio de Campo Grande - MS que aderiram ao programa ALl. Os dados
utilizados no diagndstico (fase zero) serdo através do Radar da Inovacdo e dados cadastrais das empresas no
Programa ALI.

A partir de 1996 com a aprovacao da lei de propriedade industrial (BRASIL, 1996) a inovagdo entrou
definitivamente na pauta das empresas. Este foi o marco regulatério que minimizou a inseguranga do setor
privado de investir na inovacdo. E com isso as micro e pequenas empresas (MPEs) também passaram a pensar
e incluir a inovacgdo na sua rotina empresarial a fim de competir em um mundo cada vez mais globalizado, com
a concorréncia dos grandes negdcios e especialmente do comércio eletronico.

Com o objetivo de incentivar as parcerias entre as institui¢cdes publicas de pesquisa, em particular as
universidades, foi aprovada a Lei de Inovacdo no. 10.973 de 02 de dezembro de 2004 (BRASIL, 2004) concedendo
incentivos e estabelecendo beneficios para as instituicGes e pesquisadores e estimular a criacdo de empresas
de bases tecnoldgicas. No entanto existe uma resisténcia das universidades e regulamentar a lei dentro das
instituicGes o que tem atrasado as parcerias entre empresas brasileiras e instituicdes de pesquisa.

O conceito de inovagdo tem sido tema de diversas publicacdes e segundo Scherer e Carlomagno (2009),
nas organizagdes empresariais, a inovagdo tem trés propdsitos: criar diferencial, neutralizar a concorréncia
e aumentar a produtividade. Um produto, processo ou método de gestao pode ser considerado inovador se
é novo para a empresa, ainda que seja comum no setor de negdcio, na concorréncia ou em outros negocios.

Sendo assim, observa-se que a inovacgao é totalmente cabivel para as micro e pequenas empresas, que
podem comegar seu processo inovagao com pequenas melhorias que, mesmo nao sendo algo novo para o
mercado global, é novo para a realidade da empresa e contribuira para o ganho do diferencial necessario para
lidar com a concorréncia e aumentar a produtividade. Essa definicdo admite que uma modificagdo na empresa
possa ser considerada inovacdo desde que ela crie um diferencial de mercado em relacdo a seus concorrentes
e mesmo que ndo seja completamente nova e ja tenha sido usada em outros empreendimentos.

O Manual de Oslo (OCDE, 1997) define inovagdo como a implementacdo de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou u processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional das praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas.

O Manual de Oslo defende que as etapas que visam a implementacdo de uma inovagdo podem também
ser consideradas inovadoras e existem outras atividades que ndo sdo novas, mas que sdo necessarias para a
implementacado de inovacgdes.

O Manual de Oslo (OCDE, 1997) define quatro tipos de inovagdes que podem ocorrer dentro da empresa:

a. Inovagao de produto é a introducdo de um bem ou servi¢o novo ou significativamente melhorado no
que concerne a suas caracteristicas ou uso previstos.

b. Inovagdes de processo é a implementacdao de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado.
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c. Inovagdes organizacionais € a implementacdo de novos métodos organizacionais nas praticas de negédcios,
na organizacao do local de trabalho e nas relagGes externas da empresa. Essa inovacdo visa melhorar o
desempenho de uma empresa por meio de reducdo de custos administrativos ou de custos de transagdo.

d. InovagGes de marketing é aimplementacdo de novos métodos de marketing, incluindo mudancas no design
do produto ou na embalagem, no posicionamento do produto em sua promog¢do ou no estabelecimento
de precos. Essas inovagdes sao voltadas para atender melhor as necessidades dos consumidores.

Segundo Schumpeter (1985) apud Sbragia, R.; Lima, M. O. (2013) as inovagdes podem ser classificadas
como radical ou incremental de acordo com o impacto no mercado. Afirma ainda que o desenvolvimento
econdmico é conduzido pela inovacdo por meio de um processo dindmico em que as novas tecnologias
substituem as antigas, por um processo denominado “destruicdo criadora”. Quando as inovag¢des provocam
grandes mudancgas no mundo sdao denominadas de radicais, enquanto as inovag¢des incrementais preenchem
continuamente o processo de mudanca.

As inova¢Ges podem ser novas para o mercado quando a inovagao (mudancga) é introduzida no
mercado especifico da empresa e que pode ser considerada como uma Inovagdo Local. Uma inovac¢do é nova
para o mundo quando a empresa é a primeira a introduzir a inovacao em todos os mercados, seja nacional ou
internacional. Esta pode ser considerada como uma inovacgdo radical, pois o grau de novidade é muito maior
do que uma inovagdo somente para o mercado.

O conceito de inovagdo ainda pode ser confuso para empresarios, que acreditam que inovac¢do deva ser
o desenvolvimento de tecnoldgicas de ponta, quando na verdade podem ser pequenas mudancas que gerem
resultado para a organizagao. O Manual de Oslo (OCDE, 1997, p. 23 e 24) ao incluir o setor de servigos propde
pequenas modificacdes nas definicGes para refletir as atividades de forma mais adequada incluindo o uso do
termo “nova” para a firma como requisito minimo de uma inovacao. Isso inclui novas ideias que representam
pequenas mudancas que envolvem um fluxo de conhecimento por parte das firmas que adotam a inovacao.
Essas modificagGes sdo muito importantes para a caracterizagdo da inovacao nas MPE.

Uma das limitagGes das MPE é que realizam somente inova¢des pontuais e esporadicas ndo ha esforgo
no sentido de manter um processo continuo de inovagado. Este processo dependera da criagao e renovagao das
vantagens competitivas e do esfor¢o por obter peculiaridades que as distingam favoravelmente das demais
empresas, por exemplo, menores custos e precos mais baixos, melhor qualidade, menor lead-time e maior
habilidade de servir a clientela, entre outras. (PORTER, 2004).

Sdo inUmeras razGes para que as empresas inovem, as mais ébvias podemos dizer que sdo o aumento
da concorréncia, melhoria de seu desempenho pelo aumento da demanda ou reducdo de custo e para obter
uma vantagem mercadoldgica.

Este trabalho relata os resultados do Radar de Inovagao das empresas que aderiram ao Programa ALl_Sebrae

no municipio de Campo Grande - MS. A metodologia deste trabalho consiste na analise dos dados quantitativos

coletados através de entrevistas com os empresarios das empresas que participam do programa em Campo Grande- MS.
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O Radar de Inovagao é um instrumento especialmente desenhado para medir o grau de inovagao de
pequenas empresas. O questiondrio é baseado nas 12 dimensdes idealizado por Sawhney, Wolcott e Arroniz
(2006) e que foi adaptado por Bachmann e Destefani (2008) para serem usados no Programa ALl executado
pelo Sebrae e que acrescentou uma 132 dimensdo denominada de ambiéncia inovadora.

Quadro 2 — Escalas de avaliagao dos questionarios de pesquisa do ALI

ESCALA DAS ALTERNATIVAS DAS QUESTOES INTERVALO DOS INDICES
CALCULADOS

Empresas Nao inovadoras 1 1,0a2,3
Empresas Inovadoras ocasionais 3 2,4a3,7
Empresas Inovadoras sistémicas 5 3,8a5,0

Fonte: Elaborado pelo autor

O questionario possui de 32 a 40 questdes dependendo do setor que é avaliado e da versdo utilizada
distribuido nas 13 dimensdes. Cada questdo possui trés alternativas que sao avaliadas de acordo com a ‘escala
das alternativas’ descrita no quadro 2 e os indices calculados permitem a classificacdo das empresas de acordo
com ‘Escala dos indices’.

Para tracar o perfil das empresas iremos utilizar os dados do cadastro das empresas que foi preenchido pelo
ALl e introduzidas no sistema ALl do Programa que possuem informagdes importantes sobre a atuacdo da empresa.

Os dados do Diagnéstico foram coletados por 13 bolsista ALI que tinham como meta aderir 40
empresas, totalizando 520. No entanto, devido a substituicao de alguns bolsistas foram aderidas, entre agosto
de 2014 a abril de 2015, 483 empresas sendo que nove empresas foram retiradas da amostra por ndo terem
seus instrumentos completados adequadamente. Assim o presente estudo é a andlise de 475 empresas que
corresponde a 91,2% da meta que é de 520 empresas.

Tabela 2 — Niumero de empresas aderidas ao Programa ALI por Bolsista

ALI CAMPO GRANDE | META (*) | INDUST | SERV. COMERC | TOTAL
520 0 0 0 0

TOTAL
Total empresas avaliadas 118 132 224 474
% por setor / % atingida da meta 24,9 27,8 47,3 91,2

(*) META: Nimero estimado de empresas 13 ALl em Campo Grande x 40 empresas cada = 520 empresas
Fonte: Elaborada pelo autor
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As empresas alvo do estudo estao distribuidas em trés setores da economia: 24,9 % do setor de
industria, 27,8 % do setor de servicos e 47,3 % do setor de comércio.

A Tabela 3 e o Graficol mostram a proporgdo de geragao de empregos nas empresas participantes do
Programa ALl em Campo Grande, nos trés setores da economia. Observamos que a média de funcionarios por
empresa € maior no setor de servico (11,2) e industria (10,0) e menor no setor de comércio (6,9).

Tabela 3 — Média de funcionarios das empresas por setor da economia

_ INDUSTRIA SERVICOS COMERCIO | TOTAL

Ne de funcionarios 1.178 1.478 1.540 4,196
Média funcionarios/empresa 10,0 11,2 6,9
Percentagem por setor 28,1 35,2 36,7

Fonte Elaborado pelo autor

Por outro lado, a percentagem de empregos é maior no setor de comércio e servigos comparada com
a industria devido ao maior nimero de empresas participantes no programa ALI.

Tabela 4 — Categorias de principais clientes das empresas

_ INDUSTRIA SERVICOS COMERCIO
PF PJ PF PJ PF PJ

No. de clientes 51 63 114 16 205 12
No. empresas 118 132 224
Percentagens 43,2 53,4 86,4 12,1 91,5 5,4

Fonte: Elaborada pelo autor

Na tabela 4 mostramos o tipo de cliente que as empresas possuem. Procuramos agrupar em duas
categorias Pessoa Fisica (PF) e Pessoa Juridica (PJ). Podemos notar que no caso da industria as duas categorias
sdo equivalentes, pois muitas empresas além de produzir praticam o comércio direto com o cliente, como é o
caso de vestudrios que comercializam com outras empresas do setor de comércio, mas fazem a venda direta.

Grafico 1 - Média e percentagem de funcionarios
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Fonte: Elaborado pelo autor
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No setor de comércio como era esperado, a maioria tem como clientes pessoas fisicas e um pequeno
numero, pouco mais de 5%, tem pessoas juridicas como cliente. Isto ocorre, por exemplo, no caso de restaurantes
gue atendem empresas, embora restaurante possam também ser considerados como industria.

No caso de servicos o indice também é muito alto de cliente pessoa fisica e com algumas exce¢des que sdao
as empresas que prestam assisténcia técnica para outras empresas como é o caso das empresas de informatica.

Grafico 2 - Percentagens clientes Pessoa Fisica (PF) e Pessoa Juridica (PJ)
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Fonte — Elaborado pelo autor

Um resultado interessante e que merece atengdo sao as respostas a questdo de conhecer as a¢oes e
produtos Sebrae e que se reflete na dimensdao Ambiéncia Inovadora. Os resultados sdo apresentados na tabela
5 e no grafico 3, onde podemos observar que o setor da SERVICO é o que mais conhece as acdes do Sebrae. No
entanto, observamos que embora conhegam nem sempre utilizam os produtos oferecidos. No caso daqueles que
nao conhecem as a¢des muitos tiveram oportunidade e utilizar algum produto, normalmente palestras e feiras.

Tabela 5—- Conhecimento das empresas sobre acoes e produtos do Sebrae

COMERCIO

INDUSTRIA SERVICOS

ACOES DO SEBRAE

Sim (%) Nao (%) Sim (%) Nao (%) Sim (%) Nao (%)
Conhece? 81 (68,6) 33(28,0) 107(81,1) 24(18,2) 153(68,3) 69 (30,8)
Utilizou? 59 (50,0) 54 (45,8) 90 (68,2) 41(31,1) 119(53,1) 103 (46,0)
118,0 132,0 224

Fonte: Elaborada pelo autor

O resultado indica a necessidade de acdo especial do marketing do Sebrae no sentido de ampliar a
divulgacdo de agbes e especialmente produtos.
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Grafico 3 - Conhecimento das acdes e produtos Sebrae
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As 474 empresas que aderiram ao Programa ALl foram agrupadas de acordo com a atividade fim
dentro de cada setor da economia e os dados sdo apresentados na Tabela 6comdestaque aos grupos com
maior nimero de empresas.

Tabela 6 - Principais segmentos de empresas por setor da economia

INDUSTRIA SERVICO COMERCIO

Atividades Freq. (%) Atividades Freq. (%) Atividades Freq. (%)
Alimentos 23 (19,5) Acad. Ginast. 18 (13,6) Bar e restaur. 16 (7,1)
Gréfica 7 (5,9 Automotivo 17 (12,9) Clin.Veterin. 24 (10,7)
Moveis 17 (14,4) Bar Restaur. 26 (19,7) Drog. e Farm. 33 (14,7)
Vestuario 20 (16,9) Clin. Veterin. 19 (14,4) Mater.Constr. 19 (8,5)
Granitos 5(4,2) Hotelaria 7 (5.3) Mercado 53 (23,7)
Vidros 5(4,2) Saldo Beleza 12 (9,1) Vestudrio. 31 (13,8)
Outros 41(34,7) Outros 33 (25,0) Outros 48 (21,4)
TOTAL 118 TOTAL 132 TOTAL 224

Fonte:Elaborada pelo autor

No setor de industria os setores que apresentam maior nimero de empresas sdo alimentos, moveis
e vestuario. Os grupos de atividades outros é muito diversificado e ndo existe nenhum grupo com mais
de 10% de empresas.

No setor de SERVICOS os maiores numeros de empresas sdo de atividades em academia de gindstica,
bar e restaurantes e clinicas veterinarias.

Esclarecemos que a atividade Bares de Restaurantes e Clinica Veterinaria aparece no setor de servicos
e comércio, pois estes estabelecimentos podem estar inscritos em um dos dois setores e os agentes locais de
inovacgao utilizaram o registro oficial. No entanto, o maior nimero estd no setor de servigo.
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No caso do setor de COMERCIO tem maior nimero de empresas aderidas nas atividades de drogarias
e farmacia de manipulag¢do, mercados e vestudrios. No caso de mercado incluimos juntos, mercearias e
conveniéncias.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS DE INOVAGAO

A base do trabalho do Programa ALI nesta fase zero foi realizar um diagndéstico sobre o estagio de
inovacao das empresas. O diagndstico de inovagdao mostra que as empresas de Campo Grande, na sua maioria,
apresentam indices muito baixos e a maioria das empresas sao classificadas como nao inovadora.

A Tabela 7 foi construida com base nos indices médio de inovacdo e agrupados de acordo com o critério
do quadro 2 onde estabelecemos um intervalo de indice de acordo com a escala das alternativas de resposta
do Radar de Inovagdo. O Grafico 4 foi construido com os dados desta tabela para visualizar a tendéncia de
variacdo. Analisando a Tabela 7 e o Grafico 4 podemos verificar que o nUmero de empresas inovadoras é muito
pequeno em todos os trés setores: Industria, Servicos e Comércio. Mesmo essas empresas que sdo consideradas
inovadoras ndo atingem o indice maximo da escala adotada pelo Radar de Inovagdo que é 5. O setor da indUstria
apresenta os piores indices com mais de 70% das empresas sendo consideradas ndo inovadoras.

Tabela 7 — indice de Inovagio das empresas por setor da economia

INDUSTRIA SERVICOS COMERCIO
FREQ. (%) FREQ. (%) FREQ. (%)

NAO Inovadoras 85 (72,0) 72(54,5) 117 (52,2)
Inovadoras OCASIONAIS 30 (25,4) 52 (39,4) 102 (45,5)
Inovadoras SISTEMICAS 3(2,5) 8(6,1) 5(2,2)

Total de empresas 118 132 224

Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados do Diagndstico Radar de Inovagdo sdo em principio preocupantes pelo baixo indice de
inovacdo das empresas, mas constituem uma justificativa significativa da necessidade de manter o Programa
ALl e estabelecer metas que possam reverter esse panorama.
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Grafico 4 - Classificagdo das empresas quanto a INOVACAO
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Fonte — Elaborado pelo autor

Analisando a frequéncia de respostas dos empresarios ao questiondrio radar da inovagdo do setor
de INDUSTRIA, SERVICOS e COMERCIO identificamos alguns pontos que contribuem na explicacdo do grafico
4. Procuramos avaliar somente aquelas questdes que apresentaram frequéncias de respostas acima de 70%.

A dimensdo de PROCESSO mostra que mais de 95% ndo possui qualquer tipo de certificagdo nos ultimos trés
anos (questdo 21). O resultado reflete diretamente na qualidade e na competitividade dos produtos produzidos e
comercializacdo no estado. O quesito meio ambiente também ndo tem sido foco da maioria empresarios, embora
a tendéncia mundial aponte para uma valorizagdao na inova¢do de produtos, processos e servigos.

Na dimensdo AMBIENCIA INOVADORA o resultado n3o é diferente, a maioria (>90 %) empresas n3o utilizam
os recursos humanos e financeiros disponiveis no estado nas instituicdes de pesquisa e agentes de financiamento.

Os resultados indicam que aspectos ambientais e ecoldgicos ndo fazem parte da maioria das empresas
sejam no sentido de proteger o meio ambiente ou de ganhar competitividade no mercado apoiado na
sensibilizacdo crescente de nossa sociedade com relacdo a estes aspectos.
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3 OFERTA Resposta ao meio C. A empresa ndo mudou qualquer caracteristica de seus
ambiente produtos por razoes ambientais (ecoldgicas).
6 PLATAFORMA SiStemaNde a. Os rt.acursos fisicos e de c.onhecimento E).ara produgdo ou
produgdo atendimento servem a mais de uma familia de produtos.
AGREGACAO DE USC{ das C. Nos ultimos trés anos., a empresa ndo ado'Fou qualquer
18 VALOR oportunidadesde  nova forma de gerar receita facilitando o relacionamento de
interacdo parceiros com seus clientes.
C. Nos ultimos trés anos, a empresa nao adotou qualquer
20 PROCESSO Sistema de gestao nova pratica de gestdo, como: GQT, MEG, Just in Time,
reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.
C. Nos ultimos trés anos, a empresa ndo recebeu qualquer
21 PROCESSO Certificacdes certificagdo de processo (ISO9001, 1SO14001, OHSAS18001,
SA8001, PBQP-H, etc.) ou de produto (ABNT, UL, Produto
organico, etc.).
22 PROCESSO Software de gestio b. Nos dltimos trés anos,~a emp're'sa adptou ou atualizmi
algum software para a gestdo administrativa ou da producao.
Aspectos C. Nos ultimos 3 anos, a empresa nao fez qualquer mudanca
23 PROCESSO ambientais na forma de trabalhar, para ganhar competitividade
(ecoldgico) (diferenciacéio) devido a aspectos ambientais (ecoldgicos).
C. Nos ultimos trés anos, a empresa nao estabeleceu novas
31 PRESENCA Intermediacdo relagdes com distribuidores/representantes para a venda de
seus produtos.
. AMBIENCIA Fonte externas C. .Nos ultimos tr.és anos, a empresa.néo absorveu qualquer
INOVADORA conhecimento IlI tipo de conhecimento ou jrecnologla de fornecedores ou
clientes.
e AMBIENCIA Fontes externas . C. I:los ullt'im'os trés anos, a empresa nao adquiriL.J
INOVADORA conhecimento IV |nf9rma<;o~es, técnicas ou ndo, pagando taxas ou royAaItl'es por
invencdes patenteadas, ou know-how e competéncias.
. AMBIENCIA Propriedade C. A empresa néo tem nenhuma patgnte em vigor nem
INOVADORA intelectual solicitou dep95|to de.patente ou pedido de'r'eglstro de
desenho industrial ou de modelo de utilidade
i AMBIENCIA Financiamento da C.A e'mpresa nunca utilizou ql..lalquer. dos programas
INOVADORA inovagdo de apoio do governo (recursos financeiros) para as suas

Quadro 3 — Alternativas de questdes que tiveram maiores
frequéncias de resposta no Radar de Inovacgdo

Q| DIMENSAO | | ALTERNATIVAS RESPONDIDA EM CADA QUESTAO

atividades inovadoras

Fonte: Elaborado pelo autor

Outro fator que chama a atengao é quanto a gestdo para inovacgdo, na questdo 20, dimensdo de
processo, 83,9% das empresas que nao adotaram qualquer nova pratica de gestao, como: GCT, MEC, Just in
time, reengenharia, Manual de Boas Praticas, etc.
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A questao 21 da mesma dimensao trata das certificacdes e temos 96,6% das empresas ndo recebeu
qualquer certificacdo de processo (1S09001, ISO14001, OHSA18001, SA8001, PBQPH, etc. ou de produtos
(ABNT, UL, Produto organico, etc.).

Na questdo 36, dimensdao ambiéncia inovadora, que trata das fontes externas de conhecimento, 91,5
% das empresas admitem que ndo adquiriram informacgdes, técnicas ou ndo, pagando taxas ou royalties por
invengdes patenteadas, ou know-how e competéncias nos ultimos trés anos.

A questdo 37 que trata da propriedade intelectual reforga nesta mesma diregao, pois 89 % das empresas
nao possuem nenhuma patente em vigor, ndo solicitou depdsito de patente, de registro de desenho industrial
ou modelo de utilidade.

Na questdo sobre financiamentos 53 % das empresas ja recorreram a 6rgdos publicos e privados
de apoio financeiro. A questdo 39, que trata do financiamento a inovagao, revela que 72,9% das empresas
admitem que nunca utilizaram qualquer dos programas de apoio do governo (recursos financeiros) para as
suas atividades inovadoras. Os recursos financeiros sao utilizados para amplia¢cdes, melhoria de infraestrutura,
capital de giro, etc., mas ndo para financiar o processo de inovacao.

Tabela 8 — Questdes de Inovagao com maiores frequéncias de respostas

INDUSTRIA SERVICOS COMERCIO
I N I T e e e e B
3 Oferta C 94 79,7 C 95 72,0
6 Plataforma A 109 82,6
18 AgregVlir C 158 70,5
20 Processo C 99 83,9 C 93 70,5
21 Processo C 114 96,6 C 126 95,5 C 212 94,6
22 Processo B 161 71,9
23 Processo C 101 85,6 C 111 84,1 C 188 83,9
31 Presenca C 86 72,9 C 105 79,5
35 Amb.Inov. C 170 75,9
36 Amb.Inov C 108 91,5 C 117 88,6 C 210 93,8
37  Amb. Inov C 105 89,0 C 91 68,9
39  Amb. Inov C 86 72,9 C 109 82,6 C 161 71,9

Fonte: Elaborada pelo Autor

A empresa participante do Programa ALl revela que nao interage com instituicdes que poderiam
apoiar a inovacgao, tais como Universidade e Centro de Pesquisa, ndo utiliza as linhas de fomento de recursos
financeiros. Isto ocorre principalmente por falta de conhecimento do potencial que cada instituicdo possui.
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Na Tabela 5 apresentam evidéncias relacionadas com o Sebrae que mesmo os que conhecem a instituicao
revelam que ndo interagem, ou seja, ndo utilizam os produtos disponiveis.

Tabela 9 — Perfil médio de Inovagdo das empresas por setor

| oiMEnsdEs | INDUSTRIA | SERVICO | COMERCIO | DP |
2,7 2,6 3,8

Oferta 0,509
Plataforma 3,7 4,0 4,1 0,147
Marca 3,1 3,5 3,4 0,147
Cliente 2,4 2,5 2,4 0,038
Solugdes 1,8 2,6 2,6 0,351
Relacionamento 2,6 3,2 3,0 0,231
Agregacdo de valor 1,8 2,0 1,8 0,093
Processos 1,7 2,0 2,0 0,147
Organizagao 1,8 2,4 2,2 0,209
Cadeia de Fornecimento 2,1 2,0 2,5 0,211
Presenca 1,8 1,8 1,6 0,078
Rede 1,9 2,8 2,6 0,373
Ambiéncia Inovadora 1,8 1,9 2,0 0,067
MEDIA GLOBAL 2,2 2,5 2,6
Desvio padrdo (dp) 0,518 0,512 0,591

Fonte: Elaborada pelo autor

Na tabela 9 mostramos os indices de inovacdao médio obtidos na aplicacdo do Radar de inovacdo zero
para cada uma das dimensdes. O calculo do desvio padrdo foi feito para verificar se havia muita variagcdo entre
as dimensdes. Somente na dimensado oferta é que apresenta uma variagdo um pouco maior em favor do setor
de comércio.

Considerando que esses valores sdo média de todas as empresas do setor é necessario cuidado ao
fazermos alguma inferéncia devido a compensacdo que ocorre no processo de calculo de médias.

O grafico 5 mostra que os trés setores possuem um indice de inovacdo médio semelhante que sdo
justificados pelo desvio padrao baixo entre os setores.
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Grafico 5 - Perfil médio de INOVACAO dos setores
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Fonte: Elaborado pelo autor

Observamos que o setor da industria possui um indice de inovagdo médio inferior ao dos setores de
comércio e servigos, mas com comportamentos semelhantes.

Os dados cadastrais das empresas apresentam o nimero de empregados por empreendimento que
reflete o impacto sdcio econdmico indireto do programa ALl apoiando a MPE. A média de empregados por
empreendimento é um pouco maior no setor de servicos e menor no setor de comércio, mas este ultimo é o
que gera mais empregos 37% do total.

Outro ponto que chama a ateng¢do é que o setor de Servigos é o que mais conhece e utiliza
demanda as acdes do Sebrae. No setor de comércio e indUstria as percentagens sdo equivalentes. As
possiveis explicacdes é que o setor de servigos ndo possui uma instituicdo do sistema ‘S’ especifica para
o seu atendimento ou o marketing e agcdes do Sebrae atendem melhor o setor de servigos. Pode ser um
indicativo para o departamento de Marketing do Sebrae realizar a¢gGes especificas para atingir o setor de
industria e comércio.

Quanto as empresas atendidas pelo Programa ALl notamos que atinge um nimero bastante diversificado
de atividades nos trés setores, industria, servigos e comércio. Aproximadamente 60% das empresas estao
distribuidas em seis segmentos dentro dos setores e outros 40% sdao de empresas de diversos segmentos.
Na tabela 6 listamos os seis segmentos de cada setor com maior nimero de empresas e suas respectivas
percentagens, as demais empresas foram classificadas como ‘OUTROS'.
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A analise da inovacdo que é o foco deste trabalho tem resultados bastante desanimadores. Em todos
os setores, industria, servicos e comércio o nimero de empresas que podem ser classificadas como inovadoras
sistémicas ndo passa de 6 %. Na industria o indice é ainda mais preocupante, pois 72 % das empresas foram
consideradas ndo inovadoras contra um pouco mais de 50% no setor de servigos e comércio. A tendéncia e
comparacdo dos resultados entre os setores podem ser melhor visualizados no grafico 5.

Na tabela 8 listamos as questdes que apresentam escores nao inovadores em mais de 80% das empresas
e essas questdes estdo concentradas nas dimensdes de processos e ambiéncia inovadora. Esta Ultima o indice
é de 95% de respostas das questdes que indicam que a empresa ndo possui nenhuma agdo que contribua
com ainovagao.

Analisando os indices globais de inovacdo na tabela 9 e grafico 5 podemos perceber que na média os
trés setores sdo equivalentes com destaque em uma ou outra dimensao conforme mostra o desvio padrao.
Ressaltamos que o analise da média nao é confidvel para realizagdo de inferéncia sobre a inovagdo das empresas
e que com o auxilio do desvio padrdao podemos dizer que ndo ha grandes variacdes da média geral. Isto significa
gue a maioria das empresas esta realmente em um nivel ndo inovador e muito poucas sdo inovadoras ocasionais.
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O objetivo deste artigo é propor o uso da pesquisa-a¢ido (PA) como metodologia cientifica adequada
para analisar o processo de intervengao gerado pelos ALls durante os dois ciclos de atuagdo junto as empresas
acompanhadas. Para tanto, o artigo faz uma breve revisdo dos conceitos de inovacdo e mudanca organizacional e
depois explora o paralelo entre os protocolos da PA e do Programa ALI, dando destaque as possiveis contribui¢cdes
gue a PA pode trazer para o trabalho cientifico desenvolvido no ambito do Programa ALI, desenvolvido pelo
Sebrae em parceria com o CNPq. O ponto de partida desta proposta é que, apesar de todos os ALls utilizarem
um mesmo instrumento de mensuragdo, desenvolverem as mesmas etapas de aplicagdo e apresentarem as
mesmas saidas graficas e numeéricas, ndo hd uma metodologia padrdo para coleta e analise dos dados de
campo. Cada ALl escolhe sua metodologia cientifica e desenvolve seu relatério de pesquisa na forma de artigo.
Neste sentido, ao final do artigo, propde-se o uso de um modelo de relatdrio que permita sobrepor as duas
metodologias e ao mesmo tempo explore o equilibrio entre “teoria” e “pratica”.

PALAVRAS-CHAVE: Metodologia cientifica. Pesquisa-agao. Programa ALI.

Quando pensamos as MPEs no contexto da globalizagdo, a inovagdo tem sido considerada um importante
diferencial. Ao inovar, as empresas garantem sua permanéncia no mercado, desenvolvem novos mercados,
ampliam oportunidades de emprego e renda, e com isso geram vantagem competitiva dos paises na economia
internacional (PORTER, 1990). Sendo assim, podemos dizer que a inovagdo vai muito além das empresas e
seus mercados, envolve um sistema nacional criado e desenvolvido por meio de politicas publicas de fomento
a pesquisa e inovagao (BARROS, CLARO e CHADDAD, 2009).

169



INOVACAO

Embora seja possivel argumentar que ndo é possivel quantificar e medir precisamente a inovacao, alguns
instrumentos de mensuragdo tém sido desenvolvidos ao longo dos anos para subsidiar politicas publicas e/ou
investimentos privados de apoio a inovagdo (SMITH, 2006). Um exemplo disso é o esforco da Organizagdo para
Cooperacgdo e Desenvolvimento Econdmicos (OCDE) para desenvolver diretrizes para coleta e interpretagao
de dados sobre inovacgao, consolidado no mundialmente famoso “Manual de Oslo”, que tem sido a principal
referencia para pesquisa e desenvolvimento no campo da inovagao.

A partir do Manual de Oslo, outros instrumentos de mensuracdo foram desenvolvidos, entre os quais se
destaca o “Radar de Inovagdo”, elaborado a partir do trabalho da proposta de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006),
adaptado posteriormente por Bachmann e Destefani (2008). O objetivo principal do radar é medir o grau de
inovacdo das empresas. Ao fazer isso, o instrumento permite “[...] avaliar o progresso das empresas no caminho
de se tornarem inovadoras sistémicas e identificar oportunidades para a inovac¢do” (SEBRAE, 2015, p.29).

O radar de inovacdo (RI) tem sido amplamente utilizado pelos Agentes Locais de Inovacgdo (ALl), que
sdo responsaveis pela adesao, avaliagdo e acompanhamento de um conjunto de empresas durante dois ciclos
de 12 meses. A metodologia ocorre em cinco etapas: (1) Diagndstico Empresarial, (2) Radar da Inovacao, (3)
Devolutiva, (4) Matriz SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities e Threats) e (5) Plano de A¢do.

Ao final de cada ciclo, os ALIs apresentam um relatdrio de pesquisa denominado de “Artigo ALI”,
contendo uma analise cientifica de todas as etapas cumpridas durante os ciclos. O ponto observado na publicacdo
destes relatérios (ver CADERNOS DE INOVACAO EM PEQUENOS NEGOCIOS, 2013; 2013a; 2013b; 2014; 2014a;
2014b) é que, apesar de todos os ALls utilizarem um mesmo instrumento de mensuracdo, desenvolverem as
mesmas etapas de aplicacdo e apresentarem as mesmas saidas graficas e numéricas, ndo ha uma metodologia
padrdo para coleta e analise dos dados de campo. Cada ALl escolhe sua metodologia cientifica e desenvolve
seu relatério de pesquisa na forma de artigo.

No entanto, considerando que o trabalho do ALI consiste numa agdo direta junto as empresas, podemos
dizer que as metodologias de andlise cientifica tradicionais (e.g. Estudo de Caso) se mostram inadequadas para
captar o processo de intervengdo durante os dois ciclos do programa. Se ao final dos dois ciclos, a expectativa é que
as empresas acompanhadas melhorem seu desempenho por meio de algum tipo de inovacdo, entdo a metodologia
adequada para isso seria aquela que desse conta de analisar a agdo de intervengdo nas organizagdes. Ou seja, um
tipo de metodologia ligada ao que chamamos de “pesquisa-acdo” (EDEN e HUXHAM, 1996; THIOLLENT, 1997).

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho é propor o uso da pesquisa-a¢do (PA) como metodologia
cientifica adequada para analisar o processo de intervencdo gerado pelos ALls durante os dois ciclos de atuacgédo
junto as empresas acompanhadas. Para tanto, o artigo faz uma breve revisdo dos conceitos de inovagdo e
mudanca organizacional e depois explora o paralelo entre os protocolos da PA e da andlise do RI, dando destaque
para as possiveis contribuicdes que a PA pode trazer para o trabalho cientifico desenvolvido no ambito do
Programa ALI, promovido pelo Sebrae em parceria com o CNPq.

Quando falamos em inovacgao é importante distingui-la da invencado, da criatividade e da imaginacao.
Embora na pratica estes termos estejam interligados, eles ndo podem ser vistos como sinénimos. Segundo
Barbieri (1999), estes termos se articulam formando um processo que tem seu ponto de chegada na inovacdo.
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Tudo comega com a imaginagao, que permite o sujeito explorar ideias que depois serdo vistas como
possibilidades. Neste ponto entra a criatividade de selecionar ideias que podem se transformar em algo novo.
Este algo novo é o que alimenta a invenc¢do de uma solucdo que ainda ndo existe. Quando esta solucao adquire
um carater pratico, ou seja, aplicavel, temos uma inovacdo (FAGERBERG, 2006).

Para Schumpeter (1988), o processo de inovacdo ocorre em trés fases. A primeira fase é a invencdo, que
produz uma ideia potencialmente aberta para a exploragdo comercial, a segunda é a inovag¢do em si, quando
a invencdo consegue ser explorada comercialmente gerando impacto econ6mico, e a terceira é a difusdo, que
ocorre quando esta inovagao se propaga pelo mercado. Ainda segundo o autor, as inovagdes podem ser novos
produtos, novos métodos de produgao, novas fontes de recursos, exploragao de novos mercados, ou ainda,
novas formas de se organizar os negdcios (SCHUMPETER, 1988).

Nas empresas, a inovagdo pode vir de fontes internas ou externas (TIGRE, 2006). As fontes internas sdo
aquelas atividades realizadas pela prépria empresa, tais como pesquisa e desenvolvimento (P&D) para gerar
inovagGes incrementais ou radicais, as melhorias na gestdo por meio de programas de qualidade, aprendizagem
organizacional, entre outros. J4 as fontes externas sdo aquelas que ndo advém da empresa, trata-se da aquisicao
de informacdes e dados por meio de livros, revistas, softwares, consultoria especializada, obtencdo de licencga
de fabricacdo de produtos, tecnologias embutidas em maquinas e equipamentos, etc.

Ambas as fontes podem ser exploradas em conjunto pelas empresas. Ao fazerem isso, podem promover
0 que Schumpeter (1988) chamou de “fungdao empreendedora”, quando realizam “novas combinag¢des” de
recursos existentes. Neste sentido, Fagernerg (2006, p.9) argumenta que “[...] em muitos contextos, a experiéncia
dos usuarios, ndo a ciéncia, é considerada a mais importante fonte de inovacdo”.

Embora a “funcdo empreendedora” seja um importante motor para a inovagdo, as empresas enfrentam
um dilema que pode atrapalhar a inovagdo. Segundo Trott (2012), se de um lado as empresas precisam
estabelecer um ambiente estdvel e controlado com rotinas bem estruturadas para que sejam eficientes, de
outro, a criatividade para o desenvolvimento de novos produtos e servigos exige um ambiente livre, menos
controlado e mais flexivel para experimentacado permita florescer “novas combina¢bes”. Nem sempre é facil
equilibrar estas duas dimensdes e, diante das turbuléncias e incertezas de mercado, frequentemente as
empresas optam pelo controle e pela estabilidade.

Isso nos leva a refletir sobre uma questao: qual seria o nivel de controle e flexibilidade ideal para que
a funcdo empreendedora promova novas combinagdes? Em que dreas da empresa prevalecem o controle e
em que areas prevalece a flexibilidade? Nao sdo perguntas faceis de responder, mas podemos dizer que um
caminho para respondé-las passa pela ideia de medir a inovacdo. Isto é, de criar métricas capazes de revelar
0 quanto uma empresa é inovadora ou ndo (SMITH, 2006).

Uma frase famosa, atribuida ao guru Peter Drucker, diz que “o que nado pode ser medido, ndo pode
ser administrado”. Em outras palavras, se ndo podemos compreender o quanto uma atividade se desenvolve,
entdo fica muito dificil tomar decisdes seguras sobre o que devemos fazer. Quando medimos a inovagdo, somos
capazes de observar a evolugdo de um processo dinamico, pois “[...] a inovagdo é um processo continuo. As
empresas realizam constantemente mudancas em produto e processo e buscam novos conhecimentos, e vale
lembrar que é mais dificil medir um processo dinamico do que uma atividade estdtica” (OCDE, 1995, p.21).

Ao longo do século XX, diversas possibilidades de mensuracdo da inovacdo foram desenvolvidas. O
Manual de Oslo é o que melhor representa esta possibilidade de obter indicadores que mostrem o processo de
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inovacdo nas empresas e, ao mesmo tempo, que fornecam dados para uma analise real desse desenvolvimento.
Sua publicagao contribuiu para o desenvolvimento de outros instrumentos de mensuragao, entre os quais o
Radar da Inovacdo (RI), que é um instrumento didatico e eficaz no levantamento de dados sobre inovac¢do nas
pequenas empresas. Apds a adaptacado feita por Bachmann e Destefani (2008), o Radar da Inovagdo assumiu
13 dimensdes passiveis de mensuracao, conforme mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Conceito das dimensdes do diagndstico do radar da inovagao

Oferta Produtos oferecidos para o mercado pela empresa
Conjunto de componentes comuns, métodos de montagem
Plataforma ou tecnologias que modulam construcgdo de portfélio de
produtos.
Marca Imagem pela qual a empresa se apresenta
. Pessoas fisicas ou juridicas que utilizam servigos e/ou
Clientes
produtos
. Bens, servicos e informagdo que juntos ou separados
Solugdes ! § saoque) P

solucionam problemas.

Tudo o que o consumidor sente, V€, ouve e experimenta

Relacionamento .
quando interage com a empresa

Mecanismos nos quais a empresa capta parte do valor que

Agregacdo de Valor foi criado

Configuragdo das atividades usadas nas operagdes internas

Processos . .
para poder produzir um produto ou prestar servigo

Envolve a estrutura de uma empresa, quais suas parcerias e

Organizagdo que papel desempenham os colaboradores.

Relacionado aos aspectos logisticos como estocagem,
transporte e entrega.

Cadeia de Fornecimento

Canais que a empresa utiliza para distribuicdo dos seus

Presenca

Rede

Ambiéncia Inovadora

produtos e locais onde esse produto pode ser encontrado

Meios usados para comunicagdo entre empresa e
consumidor

Atitudes, processos e ferramentas que motivam e/ou

promovem os funcionarios a melhorar e criar.

Fonte: Elaborado a partir do Guia para a Inovacdo do Sebrae (2015).

Cada dimensdo representa uma faceta da gestdao e ao mesmo tempo é também uma possibilidade de
inovacdo nas empresas, que pode ser explorada mediante a elaboracdo de um diagndstico seguido de um plano
de acdo para desenvolver as dimensdes com menor pontuacao. Para medir o grau de inovacdo, o Rl possui
uma escala de pontuacao de 1 a 5, sendo 1 a nota mais baixa, considerada como “auséncia de inovacado”, e o
5 que é a nota mais alta, considerada como “inovadora”. O objetivo do instrumento é identificar dimensdes
préximas do 1 e desenvolve-las de modo que cheguem ao 5 de acordo com as necessidades de cada setor de
atividade em que as empresas estdo inseridas.
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No entanto, para desenvolver as dimensdes com baixa pontuacdo no Rl, torna-se necessario mudar
alguns aspectos da empresa, pois a inovacao envolve processos de mudanca e isso envolve algum tipo de
intervengao planejada. Como afirma Peter Drucker citado por Tidd, Bessante e Pavitt (2008, p.35), a inova¢ao
é uma “[...] ferramenta especifica de empreendedores, por meio da qual exploram a mudanca como uma
oportunidade para o negdcio ou servico diferenciado”. O que nos leva para uma analise do papel da pesquisa-
acdo nos processos de mudanga organizacional.

A relacdo entre inovacdao e mudanca organizacional pode ser entendida a partir da afirmacdo de
Poole e Van de Ven (2004) de que a primeira é uma importante parceira da segunda, pois a inovagao, quando
implementada, sempre gera mudangas nas organizagdes.

Ha diversos conceitos de mudanca organizacional na literatura sobre o tema, mas um deles nos chama
atencdo pelo conteldo que apresenta. Wood, Curado e Campos (1994, p.64), definem mudanca organizacional
como “qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdao”. Temos aqui dois pontos
importantes para o entendimento da mudancga: seus tipos e formas.

Quanto aos tipos, Robbins (2003) nos mostra que a mudanga pode ocorrer em cinco categorias: na
estrutura, na cultura, no ambiente fisico, nas pessoas e na tecnologia.

» Na estrutura: mudancas relacionadas a centralizagdo ou descentralizagao de tarefas, criagdo ou extingao
de setores/departamentos, adog¢do de uma maior flexibilidade ou rigidez nas tarefas, crescimento ou
decrescimento e outras alteragdes na estrutura.

» Na cultura: envolve varidveis complexas como as crencas e valores da organiza¢do que tendem a se
modificar de forma lenta e processual.

» No ambiente fisico: muda o espaco fisico e a posi¢cdo dos objetos com alteragdes na engenharia do
prédio, nas reparti¢des, na iluminagdo, na temperatura, na mobilia, entre outros que acabam gerando
mudancas na organizacao.

» Nas pessoas: muda atitudes e comportamentos dos membros da organizacdo. Pode ser tanto uma
mudanga gerada pelas circunstancias do ambiente, como pode ser também gerada por meio de cursos
e treinamentos.

» Na tecnologia: introducdo de novos equipamentos, novos produtos, novas ferramentas ou métodos,
técnicas, informatizacdo e conhecimentos na organizacdo que estdo diretamente ligados a modernizagao
da organizacdo.

Quanto a forma, a mudanca pode ser do tipo incremental ou radical. Na mudanca incremental ocorre
uma série de progressGes continuas que mantém o equilibrio geral da organizacdo e geralmente afetam apenas
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uma parte dela. Ja a mudanca radical ocorre um tipo de ruptura na organizacao, pois tende a quebrar o quadro

geral de referencias, transformando toda a organizacdo (DAFT, 2008).

Se fizermos um paralelo com os tipos e formas de mudanca e os tipos e formas de inovac¢do, teremos
uma aproximacao importante entre as inovagdes de produto, processo, organizacdao e marketing e as inovagoes
radical e incremental (OCDE, 2005), que confirmam a relagdo de parceria entre os dois fendmenos (mudanca
e inovacgdo). A ocorréncia deles no ambito das empresas sdo eventos praticos que envolvem questdes do dia-

a-dia da organizagao, ou seja, questdes ligadas ao “mundo real”.

Neste sentido, McKay e Marshall (2001) argumentam que a esséncia do método de Pesquisa-acdo (PA)
esta na justaposi¢cdo de pesquisa e agao, ou seja, da teoria e com a pratica. Assim, podemaos considerar que
a PA é um método de pesquisa comprometida com a producdo do conhecimento e também com a busca de
solucGes de problemas ou melhorias para situa¢des praticas do “mundo real”. Segundo Thiollent (2003), este

duplo compromisso da PA, se expressa em dois objetivos:

Obijetivo cientifico (pesquisa/teoria: visa obter informacgdes que seriam de dificil acesso por meio de
outros procedimentos de pesquisa e, com isso, amplia a base de dados e o avanco do conhecimento sobre

determinados fendbmenos.

Objetivo técnico (agdo/pratico): visa contribuir para a resolucdo do problema central na pesquisa, com
diagndstico, geracao de solucdes e elaboragdo de planos de agdo que correspondam ao diagndstico e auxiliem

na mudanca organizacional.

Ao cumprir estes dois objetivos a PA assume um carater hibrido e se torna um tipo de pesquisa aplicada
gue ocupa o espaco entre a pesquisa cientifica tradicional (pesquisa) e o trabalho de consultoria (agéo),

conforme mostra o Quadro 2.
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Quadro 2 - Conceito das dimensdes do diagndstico do radar da inovagao

FATOR PESQUISA CIENTIFICA PESQUISA-AGAO CONSULTORIA

Problema

Escala de tempo

Produto final

Propriedade da
informacao

Processo de
decisdao com
respeito a
tarefa principal

Rigor
académico

Avaliacdo de
resultados

Escolhido principalmente
pelo pesquisador

Admite alguma
flexibilidade

Novos conhecimentos e
novas teorias

Usualmente disponivel
ao publico

O foco pode mudar, sob o
comando do pesquisador,
embora obedeca a um
plano geral.

Nivel maximo de rigor

Externa, feita por
colegas da comunidade
académica.

Fonte: Elaborado a partir de Hair Jr. et al. (2005).

Escolhido pelo
pesquisador em conjunto
com o gerente da
empresa

Negociada em a empresa
pesquisa e os prazos da
universidade

Novos conhecimentos,
novas teorias e melhores
praticas.
Resultados tedricos
publicos e novas praticas
reservadas

O foco pode ser
negociado com a
geréncia da empresa
conforme as mudancas
no plano geral

Nivel de rigor compativel
com as possibilidades

Externa e Interna, com
resultados para academia
e para a empresa.

Escolhido principalmente
pelo cliente

Mais rigida e apertada

Melhores praticas

Frequentemente
confidencial

Os limites de mudanca sdo
mais rigidos

Nivel minimo apropriado
ao problema

Interna, pela companhia
contratante.

O posicionamento da PA entre a pesquisa cientifica e a consultoria faz dela um instrumento importante para

intervencdo nas organizacdes. Quando estamos falando em inovacao, ela pode ser um caminho importante para
estabelecer a ponte entre a teoria e a pratica nos processos de mudanga necessdrios a adogdo de praticas inovadoras.

Diferente de outros métodos tradicionais de pesquisa, o planejamento de uma pesquisa-acdo é
flexivel e constantemente negociado com as partes interessadas. Como se trata de uma pesquisa de carater
participativo, as etapas ndo sdo rigidas e podem ser modificadas a qualquer momento durante a pesquisa, com
muitas idas e vindas para coletar dados e confronta-los com a teoria sobre o tema e a pratica da organizacao.

Para McKay e Marshall (2001), o pesquisador deve aproveitar este carater participativo da PA e trazer
0s membros da organizacdo para pensar junto e se envolver de forma ativa na mudanca de uma situacao
problematica e, a partir disso, produzir conhecimento cientifico a partir dos resultados obtidos. O processo
de pesquisa acao se desenvolve a partir de oito passos, conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — Resolucao de problemas por meio da Pesquisa-agao

1
Identificacao
/ do Problema
2
Reconhecimento. npe‘;felcoa mento
Fatos sobre o problema. o plano e
Pesquisa na literatura mudancas caso sal"dB i
necessario resultados forem
satisfatdrios
3 .ﬂwallacau do

Planejamento de efeito das acbes

atividades para
solucio do
problema

5
\ Monitoramento
4

em termos de

Implementacao eficacia da
solucao do

problema

Fonte: Adaptado de McKay e Marshall (2001, p.50).

Trata-se de um processo circular em que o pesquisador tem a oportunidade de retornar quantas vezes
for necessdrio aos passos anteriores para realizar ajustes e para aperfeicoar o processo. Segundo Thiollent
(1997), no ambito da organizacdo pesquisada, a PA se desenvolve como uma estrutura de interagdo entre
pesquisadores e clientes a partir de cinco fases que agrupam os passos apresentados na Figura 1:

» Diagndstico para identificar um problema na organizacdo (Passos 1 e 2).

» Planejamento da ac¢do, considerando as alternativas para resolver o problema (Passo 3).
» Execucdo das acGes, com selecdo de um roteiro de acdo (Passo 4).

» Avaliacdo das consequéncias da agdo (Passo 6).

» Aprendizagem especifica a partir dos resultados satisfatérios ou identificacdo de ajustes a serem
feitos nas etapas anteriores com intuito de obter resultados que sejam satisfatdrios dentro do prazo
estabelecido para pesquisa (Passos 7 ou 8).

Importante destacar que a PA ndo tem o compromisso de resolver os problemas da organizacdo
(THIOLLENT, 1997; TRIPP, 2005). Se isso fosse verdade, entdo estariamos no campo da consultoria e ndo da
pesquisa aplicada. Também ndo se resume apenas a coleta de dados e a redagao dos relatérios finais, como
é feito na pesquisa cientifica. H4 um esforco real por parte dos pesquisadores de realizar intervengdes que
produzam resultados satisfatdrios. Porém, mesmo que isso ndo acontega, a PA gera aprendizado mutuo para os
participantes. Seja no sucesso, seja no fracasso, ha licdes a serem aprendidas durante o processo de pesquisa-
acdo (BRYDON-MILLER, GREENWOOD e MAGUIRE, 2003).
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De acordo com o Sebrae (2015a), o Programa ALl surgiu a partir de um acordo de cooperacdo técnica
entre o CNPq e o Sebrae e tem como objetivo promover a pratica continuada de a¢des de inovagao nas empresas
de pequeno porte, por meio de orientacdo feita pelos chamados Agentes Locais de Inovacao (ALls).

Esta orientacdo segue uma metodologia prépria que foi elaborada pelo Sebrae e se desenvolve a
partir de um fluxo acompanhamento junto as empresas atendidas pelo programa e acontece de acordo com
a sequéncia mencionada abaixo:

Figura 2 - Fluxo de Acompanhamento da Metodologia ALI

Sensibilizagdo/adesédo

v

Diagnéstico e
Radar da Inovagao

'

Devolutiva + Plano de Agao

'

Implementagéo do
l( Plano de Agao -\

Devolutiva Final do Plano de Agéo
+ < +
Plano de Agao Radar da Inovagao

Fonte: Sebrae (2015a)

O processo de orientacdo se inicia com a adesdo ao programa e apds isso as empresas recebem
a visita do ALI que realiza um diagndstico completo da gestdo e inovacdo da empresa e analisa também
os pontos de melhora que serdo explorados a fim de ampliar a competitividade da empresa. Com esses
dados em maos, o ALl elabora um Plano de Ac¢do juntamente com o empresario para que ele aplique
solucGes inovadoras (SEBRAE, 2015a).

Essa implementacdo tem o acompanhamento do ALl com visitas periddicas ao estabelecimento. Ao
final desta fase o ALl faz uma avaliacdo do que foi implementado no negdcio e quais os resultados atingidos,
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podendo repetir este processo. De forma especifica, as fases do fluxo de acompanhamento sido definidas
em seis passos:

» Sensibilizagdo/Adesdo: momento em que a empresa formaliza seu compromisso com o Programa ALL.

» Diagnéstico Empresarial: preenchimento pelo ALl, junto ao empresdrio, do diagndstico empresarial.
O modelo de diagndstico utilizado é o mesmo do MPE Brasil.

» Radar da inovacgdo: preenchimento pelo ALI, junto ao empresario, do Radar da Inovacao.

» Devolutiva: elaborada pelo ALl, a devolutiva é resultado da andlise dos dados e evidéncias coletadas
no Diagndstico Empresarial e do Radar da Inovacdo.

» Matriz Fofa + Plano de Acdo: apds a entrega da devolutiva, o ALI deverd elaborar a Matriz Fofa e o Plano
de acdo juntamente com o empresdrio. Este plano devera conter no minimo cinco a¢des distintas.

» Inicio do Plano de A¢ao TO, T1, T2 e T3 e Monitoramento do Plano de Ag¢do - o empresario, acompanhado
pelo ALl e supervisionado pelo sénior, acompanha a empresa na implantacao das a¢ées.

Se tracarmos um paralelo do Fluxo de Acompanhamento do Programa ALl com as fases da Pesquisa-
Acédo (PA), podemos identificar uma sobreposi¢cdo importante que nos permite justificar o uso da PA como
metodologia padrdo para o trabalho desenvolvido pelos ALls junto as empresas atendidas.

A fase Diagndstica da PA corresponde as fases de Sensibilizacdo/Adesdo, Diagndstico Empresarial e
Radar de Inovagao do Programa ALI. A fase de Planejamento da A¢do da PA corresponde as fases Devolutiva,
Matriz Fofa e Plano de A¢do do Programa ALI. A Fase de Execugao da PA corresponde a fase de Inicio do Plano
de Acdo e 0s T1, T2 e T3 se alinham com a fase de Avalia¢do do PA.

Finalmente a fase de Aprendizagem do PA ndo encontra uma correspondéncia explicita com as
fases do Programa ALI, mas pode ser inferida como sendo um resultado ex post do Programa ALl quando
os agentes elaboram seus relatdrios de campo e desenvolvem seus artigos que refletem sobre os dois
ciclos do programa. Este relatério é relato das “licGes apendidas” e servem de base para uma reflexao
tedrica e pratica da experiéncia.

A fim de alinhar o contedido da metodologia do Programa ALI com o da metodologia da Pesquisa-acao,
podemos assumir um Unico formato de relatério que apresente os elementos fundamentais da experiéncia de
intervencdo nas empresas. Neste sentido, Tripp (2005) propde um esquema tipico de relatério de pesquisa-
acdo, o qual pode ser utilizado para qualquer projeto e também é adequado para dissertacGes, conforme
mostra a Figura 3.
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Figura 3 - Modelo para relatério de pesquisa-agao

1 INTRODUCAO (intencoes do pesquisador e beneficios previstos)

2 RECONHECIMENTO (investigacdo de trabalho de campo e revisdo da literatura)
2.1 da situagao

2.2 dos participantes (o proprio e outros)

2.3 das praticas profissionais atuais

2.4 da intencionalidade e do foco tematico inicial

3 CADA CICLO

3.1 Planejamento: da preocupac¢do tematica (ou ciclo anterior) ao primeiro pas-
so de acgao

3.2 Implementagao: relato discursivo sobre quem fez o qué, quando, onde,
como e por qué.

3.3 Relatdrios de pesquisa sobre os resultados da melhora planejada:
3.3.1 resumo e base racional do(s) método(s) de producdo de dados

3.3.2 - apresentagao e analise dos dados

3.3.3 - discussdo dos resultados: explicagdes e implicacdes

3.4 Avaliacao

3.4.1 da mudanca na pratica: o que funcionou ou ndo funcionou e por qué
3.4.2 da pesquisa: em que medida foi util e adequada

4 CONCLUSAO

4.1 Sumario de quais foram as melhorias praticas alcancadas, suas implicacdes e
recomendacdes para a pratica profissional do préprio pesquisador e de outros.

4.2 Sumario do que foi aprendido a respeito do processo de pesquisa-a¢ao, suas
implicacdes e recomendacdes para fazer o mesmo tipo de trabalho no futuro.

Fonte: Adaptado de Tripp (2005, p.461-462)

O modelo de relatério apresentada na Figura 3 assume um formato descritivo do que foi a experiéncia
de se realizar uma pesquisa-acao. O objetivo deste tipo de relatério é dar destaque ao lado da “acdo”. Ou seja,
mostrar de forma detalhada como foi a experiéncia de campo vivida pelo pesquisador e, ao mesmo, articular
isso com uma reflexdo tedrica sobre o conhecimento produzido pela pesquisa. De forma coerente ao que
apresentamos no Quadro 2, este modelo visa também explorar o equilibrio entre “teoria” e “pratica”.
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O objetivo deste trabalho foi propor o uso da pesquisa-acdo (PA) como metodologia cientifica adequada
para analisar o processo de intervencao gerado pelos ALls durante os dois ciclos de atuacdo junto as empresas
acompanhadas.

A partir de uma reflexdao sobre as intersecgées existentes entre a metodologia da Pesquisa-acdo e a
metodologia do Programa ALlI, foi possivel perceber que ha muito em comum entre as duas metodologias, o
que facilita bastante o didlogo entre elas e ao mesmo tempo justifica o uso da pesquisa agdo como metodologia
mais adequada para analisar a acdo de intervenc¢do nas organizagées feita pelos agentes em campo.

Se de um lado sabemos que, por se tratar de um programa nacional, hd enorme diversidade de empresas
gue sdo atendidas pelo Programa ALI, de outro, ha certa unidade no que se refere aos resultados esperados:
implantar praticas inovadoras nos pequenos negécios. Isso implica em gerar mudancas nas organizagdes, o que
nos leva ao ponto crucial de uma pesquisa que valorize os aspectos praticos da pesquisa, que valorize a acdo.
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EM EMPRESAS GOIANAS
ACOMPANHADAS PELO
PROGRAMA ALI — SEBRAE/CNPQ

RESUMO

O Programa Agentes Locais de Inovacdo (ALl), realizado pelo Sebrae em parceria com o CNPq, apresenta o
método de diagndstico Radar da Inovagao, fundamentado em questiondrios sobre 13 dimensdes de Micro e
Pequenas Empresas, onde a inova¢do se mostra possivel e necessaria. Apresento a experiéncia de orientagdo
de 25 agentes que problematizaram sobre a inovagdo em micro e pequenas empresas goianas, acompanhadas
pelo Programa ALl no periodo de 2014-2015, além de uma sintese dos recortes analiticos e dos segmentos
de mercado privilegiados durante o primeiro ano de atuag¢dao do programa no estado de Goias (2014). O
relato do processo de orientagdo, juntamente com a apresentacdo sintética dos recortes analiticos, pretende
contribuir para propostas metodoldgicas diversas e compartilhadas para outros orientadores ALl, abordado na
perspectiva de uma pedagogia da autonomia (FREIRE, 1996). Como pano de fundo para a apresentagao desses
dados, informacgGes e conhecimentos gerados pelo Programa AL, apresentam-se instituicdes e sistemas de
ciéncia, tecnologia e inovacdo com énfase a nova participacdo do Sebrae e sua parceria com o CNPg, uma das
instituicdes precursoras do SNCT&I no Brasil.

PALAVRAS-CHAVE: SNCT&I. Inovacdo. Micro e Pequena Empresa. Programa ALI. Goias.

Este, que é um Artigo ALl que destaca a presenca do Sebrae no cenario que discute, propde e executa
acoes de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para o desenvolvimento econémico e social brasileiro. Ao mesmo
tempo, propSe uma pedagogia da autonomia no processo de orientacdo, para a producdo dos Artigos sobre
inovacdo, em Micro e Pequenas Empresas acompanhadas pelo Programa Agente Locais de Inovagao (ALI).

O cenario em questdo se apresenta como Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia (SNCT), que ja
conta, desde 1951, com o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). O CNPq se
une ao Sebrae no Programa Agentes Locais de Inovagao, em 2012, com a inten¢do de fomentar a dindmica do
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desenvolvimento do Brasil, fundamentada pela pratica da inovacdo. Nesse caso, o diferencial do Programa ALI
estd na preocupacdo em sistematizar os resultados da execucdo pratica do projeto, por meio da producdo e
divulgacdo de conhecimentos tedricos, decorrentes desta pratica. Os chamados Artigos ALI.

Embora sejam apresentadas informacdes gerais sobre os 25 artigos ALI por mim orientados, a sintese
dos radares da inovacdo levou em consideracdo 15 artigos especificos, com énfase no setor de industria em
trés recortes comparativos: industrias do Entorno do DF, indUstria alimenticias e industrias de confec¢cdo, ambas
na Regido Metropolitana de Goiania (RGM).

Nao se trata, aqui, da mera apresentacdo de indicadores de inovagao, apesar da sua relevancia apontada
pelo Manual de Oslo (OCDE, 2007), que faz parte da fundamentacdo do Programa ALI. O objetivo é perceber e
realizar um processo de orientacdo que leve o Agente Local de Inovagdo a problematizar a inovagdao no contexto
das Micro e Pequenas Empresas (MPE).

A reflexdo sobre sua pratica, que sustenta a pedagogia da autonomia (FREIRE, 1996), é feita ao mesmo
tempo em que o ALl age nas empresas acompanhadas, no sentido de conhecer e estimular possibilidades
de inovagdo. Trabalho e formacdo, o que leva a conclusdo de que o Programa ALl é marcado por seu carater
formativo (educativo), além de extensionista.

As proximas palavras sdo para atuais e futuros Agentes Locais da Inovacdo, orientadores de Alls, os
micro e pequenos empresarios e seus colaboradores, gestores de politicas, estudantes e professores e quem
mais se interessar pelas multiplas determinac¢des de temas como inovagdo em micro e pequenas empresas,
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e producdo de conhecimento.

2.1 BREVES CONSIDERAGOES SOBRE A CONSTRUGAO DO SNCT&lI

Ao mesmo tempo em que propde uma metodologia de registro de informacdes e producao de
conhecimento no contexto do Programa ALI, este artigo destaca a recente presenc¢a do Sebrae no cenario
politico que discute, propde e executa a¢des de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para o desenvolvimento
econOmico e social Brasileiro.

A composicdo do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia (SNCT) ja conta desde 1951 com o CNPq
gue, entre outras importantes instituicdes, se ocupa de fomentar a dindmica do desenvolvimento do Brasil,
fundamentado pelo conhecimento cientifico e tecnoldgico (COSTA, 2013).

Mais recentemente o SNCT incorpora a Inovacdo a sua pauta e a sua denominacdo, passando a ser
referido como SNCT&I. O mesmo movimento aconteceu com o Ministério e muitas Secretarias Estaduais e
Municipais de C&T, que passaram a incorporar também o | de Inovagao.
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O ambiente é um elemento que fornece as condi¢des estruturais nas quais pode ser propicio o processo
de inovacgdo. Seguindo as tendéncias internacionais, a crescente énfase na Inovagao por essas instituicdes, e
no Sistema Nacional de forma geral, despertou a necessidade de contar com dispositivos legais eficientes que
contribuissem para o delineamento de um cendrio favoravel ao desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e ao

incentivo a inovacao.

A Lei da Inovacado, Lei n2 10.973, de 02 de dezembro de 2004 (BRASIL, 2004), visa responder a essa
necessidade, com o desafio de se estabelecer no pais uma cultura de inovagdao amparada na constatacgdo de
que a producdo de conhecimento e a inovacdo tecnolédgica acentuam-se como elementos estratégicos para
desenvolvimento dos paises.

De forma mais clara, Schumpeter (1883-1950) evidencia cinco pontos para inovagao: fabricacdo de um
novo bem; introducdo de um novo método de producdo; abertura de um novo mercado; conquista de uma
nova fonte de matérias primas e realizacdo de uma nova organizacdo econdmica, tal como o estabelecimento
de uma situagdo de monopdlio (apud BACHMANN; DESTEFANI, 2008).

Assim, as MPEs, especificidade do Sebrae, se mostram como ‘contexto-alvo’ para a¢des de estimulo a
inovacgao. Isso porque, segundo o Sebrae e Fundagao Getulio Vargas (FGV), a partir de dados do IBGE de 2011,
as MPE atingiram 27% do Produto Interior Bruto, ou seja, mais de um quarto do PIB brasileiro é gerado pelos
pequenos negocios (SEBRAE, 2014a). Representam mais de 95% das organiza¢des formalizadas no Brasil nos
setores de comércio e servigo. Cerca de 44% no setor de servigo e 70% no comércio da mao de obra formalizada
estdo presentes nessas empresas (SEBRAE, 2014a).

Desta forma, o Sebrae, ao firmar parceria com o CNPq para o Programa ALlI, se consolida como instituicdo
importante no SNCT&I.

Atualmente, segundo dados da gestdo nacional do Programa no Sebrae, os nimeros do Programa ALI,
em 2014, d3o conta de mais de 45.000 MPE acompanhadas, por mais de 1.000 Agentes Locais de Inovacdo
em todos brasileiros (SEBRAE, 2014b). Por isso, a gestdo nacional do Programa ALI, o apresenta como o maior
programa de extensionismo urbano do mundo.

Em Goids, os indicadores do potencial inovador dentro da Plataforma Tecnoldgica de Dados de Inovagao,
apontam que a organizacdo que mais auxiliou no processo de inovacdo em Goias foi o Sebrae (31%), seguido
pelo CNPq (11%) e Fundag¢do de Amparo a Pesquisa de Goids - FAPEG (10%) (BEZERRA, 2013).

Sendo assim, o Programa ALl se destaca, entre as a¢Ses do Sebrae, pois avanga na tdo almejada
relacdo entre teoria e pratica, no momento em que se atenta para o processo de orientacdo na producdo de
conhecimento tedrico na forma dos Artigos ALI, o que destaca o carater formativo, tanto para os empresarios
quanto para os ALl e orientadores envolvidos neste Programa.

2.2 O CARATER FORMATIVO DO PROGRAMA ALI

Paulo Freire, uma das mais importantes referencias da educac¢ao do nosso tempo, apresenta a pedagogia
da autonomia como sendo o processo de aprender que pode deflagrar no aprendiz uma curiosidade crescente.
Segundo ele, essa curiosidade pode torna-lo mais e mais criador, ou em outras palavras: quanto mais criticamente
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é exercida a capacidade de aprender, tanto mais se constréi e desenvolve a “curiosidade epistemoldgica”, sem
a qual ndo alcangamos o conhecimento cabal do objeto (FREIRE, 1996).

Também nesta diregdo é possivel explorar o conhecimento, a inovac¢do e a valorizagdo humana, que
juntamente com a sustentabilidade, a transparéncia e o compromisso com o resultado se apresentam como
valores do Sebrae (2012). A Universidade Corporativa do Sebrae é exemplo da aten¢do a educac¢do desta
Instituicdo, que apresenta como seu fundamento a autonomia, quando vé o sujeito como responsavel pelo
seu desenvolvimento profissional e busca oferecer condi¢des para que o aprendizado seja permanente e
diversificado (SEBRAE, 2014c).

Seguindo tal fundamento o Programa ALIl, ao esperar do agente a producdao de conhecimento
sistematizado, como se pretende os Artigos ALI, estimula, ao mesmo tempo a disseminacdo de saberes sobre
inovacdao em MPE e ao mesmo tempo formacao e o desenvolvimento profissional do Agente, por meio da
busca autbnoma e orientada.

O Agente Local de Inovacdo ingressa no programa como profissional recém-graduado, e por isso, é
capacitado desde a sele¢do ao encerramento do periodo de dois anos de acompanhamento as micro e pequenas
empresas dos segmentos de Industria, Comércio, e Servico com o intuito de promover a inovagao.

Desta forma, o Programa ALl se apresenta também como ac¢do educativa, pois estabelece paralelos
entre conhecimento e pratica, produzindo resultados tedricos a partir de problematizacdes empiricas. Este
contexto estimula o desenvolvimento de competéncias pessoais, tanto nos ALl como em seus orientadores,
por meio das melhores praticas de didlogo, organizacao e compartilhamento dos conhecimentos.

2.3 APRODUGCAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DO PROGRAMA ALI

O Manual de Oslo é referéncia internacional que mensura inovagao e oferece conceitos e diretrizes
para comparar pesquisas realizadas mundialmente. Segundo o manual, o processo de inovagdo inclui
atividades em varias etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais que de fato
levam, ou pretendem levar, a implantacdo de produtos ou processos tecnologicamente novos ou aprimorados
(BACHMANN; DESTEFANI, 2008).

O Radar da Inovacdo, desenvolvido por Sawhney; Wolcott; Arroniz (2006) e aprimorado por Bachmann e
Destefani (2008), € um diagndstico utilizado para mensurar o grau de inovagdo em empresas. Tal diagnéstico faz
parte da metodologia do Programa Agentes Locais de Inovagdo (ALl), que é uma iniciativa do Sebrae em parceria
com o CNPq que incentiva a disseminagdo da cultura de inovagdo nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs).

O Radar da Inovagdo é um diagnéstico utilizado para mensurar o grau de inovacdo em empresas,
composto por 13 dimens&es: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, SolucGes, Relacionamento, Agregacdo de
Valor, Processos, Organizacdo, Cadeia de Fornecimento, Presenca, Rede e Ambiéncia Inovadora. As primeiras
12 dimensdes foram desenvolvidas por Sawhney; Wolcott; Arroniz (2006) e o diagndstico foi aprimorado por
Bachmann e Destefani (2008), acrescentando a 132 dimensdo: Ambiéncia Inovadora.

O Radar da Inovagao é composto por 42 questdes, que indicam o estdgio atual dos esforgos de inovagao
em uma empresa, baseados nestas dimensdes que englobam os aspectos mais relevantes de sua gestdo. Assim,
pode-se considerar, para cada questdo, a média 01 quando ndo existe inovacao, 03 para quando ha inovacao
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e precisa melhorar e 05 quando a inovacgdo é sistematica. Os resultados gerados podem ser utilizados para o
acompanhamento da evolu¢do da empresa ao longo do tempo pelas comparacdes periddicas.

Neste sentido, o Radar é gerado antes e no decorrer do acompanhamento do Agente Local da Inovagao.
No ciclo 0, o Radar da Inovac¢do tem carater diagndstico que visa apreender a situagdo das MPE antes das a¢Ges
propostas pelos ALl sejam levadas a cabo. Ao longo dos dois anos de acompanhamento do ALI, o Radar é aplicado
mais trés vezes, a fim de se registrar os avancgos da inovacdo, principalmente nas dimensdes privilegiadas nos
planos de acdo proposto pelos ALl, que sdo validadas por um Consultor Sénior. A presenca do Consultor Sénior
também acentua o carater formativo do Programa.

A partir dos diagndsticos e das acGes proposta pelo Programa, os Agentes Locais de Inovagdo, tanto
quanto seus orientadores sdo levados a produzirem os Artigos ALI, que pretendem registrar os conhecimentos
gerados pela pratica voltada ao estimulo da inovacdo em Micro e Pequenas Empresas. Tais conhecimentos
sao postados no Portal Saber da Universidade Corporativa do Sebrae e os melhores selecionados integram os
Cadernos de Inova¢do em trés segmentos especificos: Industria, Comércio e Servico.

Portanto, os conhecimentos produzidos e postados pelos ALl e seus orientadores, além de aprimorarem
sua propria condicdo profissional, contribuem para o autodesenvolvimento das pessoas que acessam o Portal
Saber, em biblioteca disponivel aos estudantes da Universidade Corporativa do Sebrae, o também realiza o
principio da pedagogia da autonomia (FREIRE, 1996) como uma trilha a ser percorrida.

3.1 SELECAO E CAPACITACAO DA EQUIPE DE TRABALHO

Para o desdobramento das a¢des do Programa ALl em Goids no periodo de 2014 e 2015 foram
selecionados 50 Agentes Locais de Inovagao. A sele¢do ocorrida ao logo do segundo semestre de 2013 contava
também com XX horas de capacitacdo, que evidencia o carater de formacao subjacente ao programa. Puderam
concorrer académicos formados a menos de dois anos em qualquer area do conhecimento.

O mesmo processo também selecionou dois orientadores que, junto aos seus respectivos orientandos
ALl, buscassem producdo e divulgacdo de conhecimentos sobre a inovagdao em Micro e Pequenas Empresas
a partir da experiéncia como Agentes Locais de Inovagao. Por meio de andlise de curriculo cadastrado na
plataforma César Lattes do CNPq e entrevista com avaliadores ad hoc, foram observadas a experiéncia
profissional e académica e selecionados dois orientadores para atuarem no estado de Goids na producdo de
artigos com os conhecimentos sobre inovagao em Micro e Pequenas Empresas acompanhadas pelos Agentes
Locais de Inovagdo neste periodo.

No caso dos ALl, o processo de selecdao contou com trés meses de capacitacdo onde foi possibilitado
um contato maior do futuro Agente com o tema da inova¢do, com o contexto da MPE, com a atuagdo e os
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produtos do Sebrae e, principalmente com as ferramentas de diagndstico empresarial e do Radar da Inovacdo
presentes no Sistema Ali préprias deste programa. Em oito horas de capacita¢do os orientadores selecionados
introduziram nogdes sobre o processo de orientacdo para producdo de artigos cientificos.

Contudo, é fundamental ressaltar que o carater formativo do programa no contexto de sua sele¢do nao
se verificou no caso dos orientadores. Depois de aprovados nas duas etapas do processo seletivo (curriculo
lattes, entrevista), os orientadores participaram da capacitagao dos ALl na selegao, como instrutores, tendo
apenas o Manual de Capacitagdao como roteiro basico para inicio de seus trabalhos, ndo estando devidamente
apresentados principalmente aos produtos oferecidos pela Instituicdo aos MPE que seriam mais tarde
componentes fundamentas dos planos de a¢do propostos e acompanhados pelo ALI.

O papel e a atuacdo do orientador do Programa ALl merecem um capitulo a parte na descricdo da atuacao
e dos resultados do Programa ALI. Entre outras coisas, o presente artigo chama atencao para este elemento,
no sentido de ressaltar a importancia da producao do conhecimento sobre inovagao em MPE por meio da
pesquisa fruto da experiéncia, ambas orientadas. A experiéncia do Agente Local de Inovacgao é validada pelo
Consultor Sénior e a problematizagao, pesquisa e producao do conhecimento pelo orientador do Artigo ALL.

Neste estudo limito a apresentacdo dos resultados gerais do programa a partir das experiéncias de
pesquisa dos 25 Agentes por mim orientados, resultados especificos de 15 destes ALl que adotaram uma planilha
sintética sobre os resultados do Radar. Por fim, enfatizaram-se comparagées entre os radares sintéticos de trés
recortes analiticos no segmento de Industria: industrias do Entorno do DF, industria alimenticias e industrias
de confecgdo, ambas na RMG.

3.2 ESTRATEGIAS E INSTRUMENTOS DE PESQUISA E DE ORIENTAGAO

Como a narrativa aqui pretende descrever alguns pontos do processo de orientagao do Artigo ALI
(SEBRAE-GO/CNPq, 2014) comeco descrevendo minha forma de didlogo com os 25 agentes para o ano de 2014.

No desenrolar dos trabalhos de orientacdo no ano de 2014 foi possivel a utilizagdo de multiplas formas
de orientacdo, aprendizagem, colaboracdo. A relagdo com os ALl, por mim orientados, se deu, no primeiro ano
do Programa, por meio de instrumentos de comunicagdo e didlogo que permitiram finalizar, conforme o previsto,
26 artigos. Um artigo de cada ALl e 0 269, que apresento com o objetivo de problematizar sobre o Programa
com énfase ao seu carater formativo e produtor de conhecimento, por meio desta experiéncia de orientagao.

Além das reunides de trabalhos chamadas pela gestdo estadual do Programa ALI, onde foram possiveis
contatos presenciais com todo o time ALl do estado de Goias, a maior parte dos contatos de orientacao foram
possiveis mediados por e-mails e mensagens de whatsApp.

Por meio do grupo de e-mail foram passadas orienta¢des gerais construidas a partir do Manual para
os Cadernos de Inovacgao de 2014. Dentre tais orienta¢des destacam-se no primeiro momento o cronograma
de trabalho para o ano de 2014 e um roteiro sintético para elaboracdo de um projeto de pesquisa, no qual
seriam estruturados os temas e problematicas sobre a inovacdo em MPEs acompanhadas pelo Programa ALI.

No grupo de whatsApp eram compartilhadas informagGes mais especificas e respondidas de forma mais
rapida e coletiva duvidas decorrentes das orienta¢des enviadas por e-mail. Os didlogos no grupo do whatsApp
em muito se assemelhou com a dinamica de debate possivel em salas de aula presenciais, onde o professor
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apresenta o conteldo a ser trabalhado ao mesmo tempo em que estimula a participacdo dos estudantes por
meio de suas experiéncias, problematiza¢des e levantamento de duvidas. O grupo do whatsApp também
possibilitou o agendamento de orientacdes presenciais de forma mais rapida.

Alguns ALl também lancaram mao de mensagens de whatsApp particulares, além de e-mails individualizados
e telefonemas para didlogos mais direcionados as suas curiosidades epistemolégicas mais especificas.

A orientagdo presencial, apesar de existirem, ndo foi utilizada pela maioria dos ALIs por mim orientados,
ja que metade destes atuava em regionais do Sebrae situadas no interior do Estado de Goids. Mesmo dentre
os ALl que atuavam na regido metropolitana, nem todos focavam seus trabalhos em Goidnia ou Aparecida de
Goiania que esta em conurbacdo com a capital.

Na pedagogia da autonomia de Freire, educador e educandos, lado a lado, vao se transformando
em reais sujeitos da construcdo e da reconstrugdo do saber (FREIRE, 1996). Desta forma, os didlogos de
orientacdao com os ALls buscaram essa relacdo de reciprocidade entre orientador e orientando na producao
do conhecimento. As tecnologias e redes de comunica¢ao nao presenciais foram os meios que possibilitou os
didlogos de orientacao.

No decorrer do processo de orientagdo de Artigos ALl em 2014 foram elaboradas quatro resenhas,
sendo duas com referéncia indicada por mim e outras duas com referéncia fruto das pesquisas bibliograficas
realizadas pelos préprios AlLls e validadas por mim. Embora a recomendacdo inicial do Programa ALl fosse de
elaboracdo de 10 resenhas, em 2014, este nimero foi revisto, devido a necessidade de cumprimento das metas
de adesdo de 50 empresas ao programa por cada um dos Agentes Locais de Inovagao.

Além das resenhas o processo de orientacdo contou com a elaboracgdo e revisdo de um projeto de
pesquisa que direcionasse o tema para mais quatro versdes do Artigo ALl 1 (SEBRAE-GO/CNPq, 2014). O texto
do projeto era devolvido com a formatagdo ja na estrutura de artigo cientifico e renomeado de 12 versdo do
Artigo ALl 1. As revisdes marcadas no texto contavam com ajustes textuais, corre¢des ortograficas e destaques
gue apontavam de mais informagdes, argumentacgdes e referéncias para as proximas versdes. Os comentarios
inseridos nos documentos submetidos a orientagdo tinham o carater mais aproximado do didlogo, que provocasse
a curiosidade epistemoldgica, numa alusdo a pedagogia da autonomia de Freire.

Na primeira versao, a atengao esteve no debate tedrico, necessdrio para se problematizar o tema da
inovacdao em Micro e Pequenas Empresas no estado de Goids. Neste momento os ALls ja tinham em vista uma,
ou até trés dimensdes, que mereceram um olhar mais demorado no debate tedrico, na 22 versdo. A mesma
demora no olhar esteve na analise dos indicadores dos Radares da Inovacdo no Radar do Lorran, no coletivo
determinado de empresas, na 32 versao do Artigo ALI.

O coletivo determinado de empresas para o recorte epistemoldgico anunciado no projeto de pesquisa.
Na segunda versdo os métodos e instrumentos de coleta de dados sdo detalhados. Na terceira versao sdo
apresentados os resultados decorrentes da aplicacdo e andlise dos instrumentos metodolégicos. Por fim,
na quarta e ultima versdo sdo finalizados os textos de introducdo e conclusdo do artigo, além do resumo e
conferéncia da formatacdo e normas de citacdo e referéncias.

Os textos elaborados pelos orientandos ALl eram enviados por e-mail em Word e as revisdes e
orientagdes por mim elaboradas foram feitas por meio da ferramenta Revisdo deste editor de texto. Desta
forma foi possivel marcar as correcdes e adequagdes sugeridas no texto, além de dialogar com o tema por
meio de comentdrios inseridos a parte no texto.
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No que diz respeito a tratativa das informacGes retiradas do Radar da Inovacdo, apesar do Programa
ALl oferecer um sistema de informacgdo para o acompanhamento dos indicadores presentes no Radar, a
metodologia de sistematizacao, analise e apresentacdo da sintese dos resultados presentes nos Artigos ALl de
gue trata esse estudo, como parte do processo de orientacdo, contou com a planilha especifica.

A planilha em questdo foi elaborada por um dos 50 ALls selecionados para o programa ALl em Goias.
Embora ndo fosse orientando meu, a alternativa desenvolvida pelo Agente Local de Inovac¢do Lorran Souza,
para andlise do recorte empirico das empresas de Goids acompanhadas pelo programa ALI foi sugerida no
processo de orientacao coletiva para meus AlLls. Apresentado com Radar do Lorran, essa planilha calcula a média
de um coletivo determinado de empresas acompanhadas por cada Agente Local de Inovacao. Esse coletivo
determinado tratou, para cada Artigo ALI, das empresas que constituiam o recorte empirico da pesquisa.

3.3 SINTESE DOS RECORTES ANALITICOS

O resultado do primeiro Radar da Inovacao (ciclo 0), observado individualmente, auxiliard o empresario
na percepgao dos pontos fortes e de melhoria da empresa para que seja possivel elaborar o plano de ag¢do. O
plano de acdes conta com trés acdes iniciais, sendo uma de gestdo e duas de inovacao.

Quando o Radar da Inovagao no ciclo 0 é observado em um conjunto determinado de empresas, por
meio do Radar do Lorran, os indicadores sinalizaram sobre a presenca da inovag¢do antes do acompanhamento
do Agente Local de Inovacdo, aqui chamado de recorte de empirico. Por se tratarem de Artigos ALl 1, as
problematicas presentes tiveram uma abordagem de descri¢cdao da inova¢gdo em MPE goianas agrupadas por
critérios diversos de caracteristicas comuns.

Os 25 Artigos orientados somaram um total de 332 empresas analisadas em seus recortes analiticos,
o que apresenta uma média de 13 empresas abordadas por Artigo. Sobre a area de formacao do total de ALI
por mim orientados se distribuiu em 09 Administradores, e os demais com as seguintes formacdes: Ciéncia
da Computacgao, Letras, Tecnologia em Saneamento Ambiental e Design de Moda, Engenharia de Alimentos,
Engenharia Elétrica e de Computacdo, Agronomia, Ciéncias Contdbeis, Biologia, Direito, Comunicacdo de
Dados, Nutricdo, Fisioterapia, Tecnologia em Gestdo de Turismo, Direito, Engenharia Agricola e Agronomia. O
gue ressalta o carater multidisciplinar dos debates.

Sobre os municipios abordados pelos 25 ALls em seus Artigos destaca-se que nove se referem a RMG,
principalmente nos municipios de Goiania e Aparecida de Goiania, além de dois em Anapolis, dois em Trindade
e os demais em: Luziania, Jaragud, Inhumas, Formosa, Aguas Lindas e um artigo que abordou dois municipios,
Pirendpolis e Cocalzinho.

Das dimensdes do Radar abordadas nos 25 artigos aqui analisados 05 abordaram em combinagado
diversas entre as dimensdes Cliente, Rede e Relacionamento. Sete artigos discutiram a dimensao Processos, 04
abordaram a Ambiéncia Inovadora, 03 o Grau Global de Inovagao, 02 a dimensdo Organizagao. As dimensdes
Marca, Cadeia de Valor e Solucdao foram contempladas em cada uma em um artigo.

Na condigdo de bolsista de extensdo no pais do CNPq atuando como orientadora de Artigos ALl Seb